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PREFACE 


II n’est de richesses que d’hommes. L’aphorisme de Jean Bodin, le celebre 
jurisconsulte d’Henri III, n’en Unit pas de stimuler la reflexion et son actualite 
renouvelee s’affirme a chaque periode, toujours aussi percutante. L’ouvrage que 
publie Mademoiselle Fillol le demontre une fois de plus. 

Car il s’agit bien ici de richesses. Plus precisement de la capacite de l’entreprise 
a creer de la richesse ou, selon la problematique du moment, a creer de la valeur 
pour ses actionnaires en proposant a ses clients les services dont ils ont besoin et 
qu’ils sont prets a payer. Mais voila justement que cette approche simple de 
l’activite de l’entreprise ne Test plus tant que cela. La competitivite n’est plus 
ce qu’elle etait ! Les dirigeants et les managers, en ce debut du XXI e siecle, ont 
perdu leurs certitudes passees et doivent inventer de nouveau, a nouveau, les 
voies et moyens du pilotage efficace de l’entreprise. Et c’est le sujet de 
l’ouvrage de Mademoiselle Fillol. 

Le diagnostic est bien etabli et il suffit de quelques mots pour le rappeler. 
Depuis la progressive saturation des marches en biens d’equipement durables ou 
semi durables, ces biens qui ont fait la prosperite du troisieme quart du siecle 
dernier, la demande dans les pays developpes s’est de plus en plus orientee vers 
les services. Cette mutation s’est nourrie des bouleversantes potentialites 
apportees par les technologies de l’information et de la communication. La 
revolution industrielle, « cette production en serie pour le grand nombre », selon 
la formule de Ludwig von Mises a laisse la place a la revolution numerique, 
cette mise en relation a la fois virtuelle et reelle de chacun avec tous, qu’il 
s’agisse de personnes ou d’entreprises. Les echanges se sont faits transactions et 
la relation entre les hommes - nous y voila - s’est largement substitute a la 
production et a la distribution des biens. Nous sommes definitivement entres, 
c’est Oliver Williamson qui nous en persuade, dans l’economie des transactions. 
Dans de telles conditions, comment done manager efficacement ? La question 
se fait lancinante et Mademoiselle Fillol apporte une contribution importante a 
sa resolution. 

On commence tout juste a connaitre un peu mieux les conditions de la 
prestation de service car les modeles neoclassiques de la competitivite ont eu la 
vie dure, presqu’aussi dure que ceux qui ont si longtemps represente le marche 
de l’emploi comme une mecanique de l’offre et de la demande de temps de 
travail. 
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Les travaux precurseurs, en France, d’Eiglier et Langeard, ceux, outre 
Atlantique, de Drucker, de Reich ou de Rifkin, ont peu a peu porte leurs fruits, 
en demontrant que la generalisation de la prestation de service allait, sinon 
provoquer la « fin du travail », du moins transformer le « capitalisme du 
XXI e siecle » en bouleversant ses modes de production. Nous y sommes. Les 
entreprises, plutot, y sont, qui cherchent a mettre en oeuvre de nouvelles 
pratiques de « servuction ». La prestation de service est immaterielle ; elle ne se 
stocke pas ; elle se nourrit d’investissements en recherche, en formation, en 
reseaux, en systemes d’information et en communication, investissements qui, 
du reste, n’en sont pas vraiment, puisque souvent consideres comme des 
charges. Le consommateur-client participe au service et sa satisfaction est liee a 
revaluation intrinseque qu’il fait de l’importance et de la qualite de sa propre 
implication. Les professeurs, prestataires de service par excellence, le savent 
bien, que souvent les etudiants remercient pour les avoir fait beaucoup 
travailler. Enfin, surtout peut-etre, cette transaction immaterielle est portee par 
l’entreprise dans un mouvement de seduction de ses clients, en permanence 
renouvelee, novatrice, qui l’engage dans toutes ses forces vives et qui est 
devenu desormais le fondement meme de sa competitivite. Cette nouvelle 
dynamique n’est pas spontanee. L’entreprise doit apprendre a mobiliser ses 
ressources, ses competences pour batir des relations durables et innovantes avec 
ses clients, pour leur proposer des transactions soutenables et captivantes, pour 
saisir et transformer a son profit les opportunity imprevues qui se presentent 
dans ce vaste royaume de Serendip que sont devenus les marches aujourd’hui. 
Bref, elle doit etre apprenante ! 

Oui ! Mais comment ? C’est la qu’intervient Mademoiselle Fillol, dans une 
demarche exemplaire qui, d’une part, s’attache a explorer les voies et moyens 
de l’emergence de l’entreprise apprenante, et qui, dans le meme temps, met en 
evidence les outils manageriaux a meme d’assurer cette emergence. Cette 
double demarche, « interpretativiste » comme le souligne l’auteur elle meme, 
est particulierement riche et, surtout, convaincante. 

En effet, Mademoiselle Fillol veut d’abord comprendre le processus meme par 
lequel l’entreprise se mue en entreprise apprenante. Elle entend le decortiquer, 
l’analyser, le connaitre assez pour etre a meme de le « representer ». Elle est 
persuadee, en effet, avec le philosophe Maurice Blondel, le theoricien de 
« Faction » que « la science definit les idees sans lesquelles l’ordre reel ne serait 
ni intelligible ni possible ». 



Dans cette perspective, elle demontre par son travail de recherche que pour bien 
operationnaliser, pour etre capable, done de contribuer utilement a la prise de 
decision managerial, il faut au prealable s’efforcer de conceptualiser 
clairement. Et la tache n’etait pas aisee qui devait apprehender, a partir des 
multiples interactions sociales, physiques ou mediatisees par la technique, qui se 
developpent dans l’entreprise, quelles mecaniques d’apprentissages individuels 
et collectifs font justement qu’emerge et s’instrumentalise l’entreprise 
apprenante. Le recours, en l’occurrence, au suivi soigneux et au decryptage 
rigoureux de plusieurs projets menes au sein du groupe EDF a ete 
particulierement fructueux. 

Le lecteur s’en persuadera rapidement, seduit et convaincu par la qualite et la 
precision du traitement des donnees et par la pertinence des analyses que 
l’auteur consacre a l’articulation systemique entre l’apprentissage individuel et 
l’apprentissage organisationnel, au role de l’individu dans l’entreprise, acteur 
structure et en meme temps structurant ou encore aux processus de socialisation 
et a leurs impacts sur la dynamique collective ! C’est bien la le tout premier 
interet du travail qu’on va lire : sur un sujet de grande actualite, aussi difficile 
que necessaire, l’auteur a eu la volonte et a reussi la gageure de conceptualiser 
pour mieux servir l’action. Le resultat de cet imperatif est a la hauteur de son 
exigence. 

Grace a son effort de representation des mecanismes generateurs de l’entreprise 
apprenante, Mademoiselle Fillol est a meme de degager les voies et moyens de 
la construction de cette entreprise apprenante. Sa synthese se fait et se veut 
operationnelle. Elle met en evidence les differents leviers d’action qui 
permettent d’impulser la dynamique de l’entreprise apprenante. Le lecteur, 
chercheur ou praticien du management, decouvre alors plusieurs instruments qui 
peuvent etre mis en oeuvre, conjointement ou separement, pour repondre a cette 
nouvelle exigence de la competitivite transactionnelle fondee sur le pilotage de 
la relation sans cesse reapprise et renouvelee au client. Tous ces instruments, 
qu’il s’agisse du compagnonnage, de la gestion des collectifs ou de la 
cartographic des bonnes pratiques ont une caracteristique commune : tous sont 
centres sur la dynamique des relations humaines. II n’est de richesses que 
d’hommes ! 


Bernard de Montmorillon 

Professeur a l’Universite Paris Dauphine 
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INTRODUCTION 1 


« L’avenement de la societe des connaissances » et « 1’ omnipresence des 
technologies de l’information » constituent de fag on recurrente les titres 
accrocheurs des publications manageriales et academiques. Les deux 
expressions resument en effet revolution actuelle de l’environnement des 
entreprises et expriment les defis organisationnels et theoriques a relever. 

L’entreprise, sa structure et sa gestion, les pratiques manageriales et 
l’environnement dans lequel elle s’inscrit, se transforment. Les changements 
economiques, technologiques et sociaux et l’avenement d’un environnement, 
mondialise, concurrentiel et en mutation permanente ne cessent de faire evoluer 
les entreprises. Dans le meme temps, les sciences de gestion proposent de 
nouvelles perspectives, theories et concepts et operent un changement 
incremental de la conception de l’organisation. L’approche taylorienne de 
l’entreprise, le couple produit/ marche et la planification strategique sont 
remises en cause au profit d’une organisation matricielle, reticulaire voire 
virtuelle, dirigee par une strategic emergente, si ce n’est aleatoire. 
L’imprevisibilite des evenements dans un contexte mouvant rend vaine la 
planification. L’action est balisee par des dots de certitude, qui peuvent etre 
sans cesse remis en cause par l’environnement. La perennite de l’organisation 
implique des lors sa reflexivite et 1’ exploitation et l’exploration de ses 
competences. 

L’entreprise devient un « portefeuille de competences » dont la perennite est 
assuree par la combinaison de ressources rares et inimitables. Cette perspective 
suppose que la capacite d’apprentissage d’une organisation depend directement 
de ses ressources materielles et immaterielles - connaissances et competences. 
L’ articulation et la combinaison des ressources, notamment immaterielles 
puisque non imitables, seraient la source d’apprentissage et d’avantage 
concurrentiel de l’entreprise. Cette position constitue une alternative aux 
theories classiques de la firme : l’organisation existe parce qu’elle permet la 
combinaison de ressources, de capital humain de fagon plus efficiente que le 
marche. La societe est alors fondee sur les connaissances et les savoirs qu’elle 
detient. L’avenement de cette societe dite «des savoirs» confere une valeur 
strategique aux connaissances et competences des entreprises. 


1 Cet ouvrage est issu d’une these de doctorat, dirigee par le Professeur de 
Montmorillon, soutenue le 22 novembre 2006 a I’Universite Paris Dauphine. 
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Le concept d’organisation apprenante n’est pas l’apanage des sciences de 
gestion ni meme celui des sciences sociales. Les sciences naturelles congoivent 
des le debut du XIX e siecle les organismes vivants comme des systemes ouverts 
qui s’adaptent et evoluent par echange avec leur environnement. Cette 
adaptation est par la suite appliquee a l’ensemble des etres vivants. Chez 
l’animal et l’etre humain, elle recouvre une forme specifique : l’apprentissage, 
defini comme le « processus d’ acquisition, par un animal ou un etre humain, de 
connaissances ou de comportements nouveaux, sous l’effet des interactions avec 
l’environnement » (Dictionnaire Larousse 2006). Depuis le debut du XX e siecle, 
l’analyse de l’apprentissage individuel fait l’objet d’etude dans des champs 
disciplinaires varies : les sciences de la cognition, la psychologie et plus 
recemment les sciences de l’education. II faudra attendre les annees 50 et les 
travaux d’Herbert Simon pour que la notion d’apprentissage soit transposee a 
l’organisation. 

L’ introduction de ce concept dans le corpus theorique des sciences de gestion 
suscite de nouveaux questionnements et cree deux champs de recherche, 
etroitement imbriques. Celui de l’apprentissage organisationnel tout d’abord et 
celui du theme central de notre recherche ensuite : l’entreprise apprenante. Ils 
ont pour fondement commun de s’interroger sur la capacite d’adaptation et sur 
les processus d’apprentissage au sein des organisations. La litterature sur 
l’entreprise apprenante s’appuie et englobe celle de l’apprentissage 
organisationnel : il en constitue l’un des processus fondateurs. 

Les fondements theoriques solides et multidisciplinaires de l’entreprise 
apprenante, aussi bien dans la recherche academique (Mills et Friesen 1992, 
Garvin 1993, Coopey 1995, Edmondson et Moingeon 1998, Cullen 1999, 
Burgoyne 1999, Ortenblad 2004) que dans la litterature plus managerial 
(Senge 1990, 1993, Ballay 2002, Belet 2003), excluent l’eventualite d’une mode 
ephemere. La litterature propose de multiples definitions : dans son acception 
large, l’entreprise apprenante correspond a une organisation centree sur la 
creation, l’acquisition et le maintien de ses competences et connaissances afin 
de s’adapter a l’environnement. Elle est constitute d’un ensemble d’acteurs qui 
interagit et coopere pour assurer les processus d’apprentissage. Afin de generer 
l’interaction entre les individus, les theoriciens de l’entreprise apprenante 
preconisent implicitement et parfois explicitement la mise en place d’outils de 
gestion : une vision partagee, une communaute ou encore des outils 
informatiques. 
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Cette volonte d’integrer des outils de gestion fait echo a revolution actuelle de 
l’environnement de l’entreprise, caracterisee par 1’ omnipresence des 
technologies de l’information et plus globalement des outils de gestion. Ces 
demiers font partie integrante du quotidien des entreprises : tableaux de bord, 
calcul de ratios, logiciel d’aide a la decision ou encore systeme de remuneration 
des salaries sont indispensables a l’activite organisationnelle. La necessity de 
gerer la connaissance et l’apprentissage dans un environnement incertain, c’est- 
a-dire creer, acquerir et capitaliser les experiences en interne et avec les parties 
prenantes, confere une place croissante aux outils de gestion dans les 
organisations. 

Notion specifique aux sciences de gestion, elle est evoquee des 1916 par Fayol 
sous la terminologie « d’outillage administratif ». Depuis lors, elle est devenue 
un objet de recherche et une realite des organisations. Les technologies de 
l’information constituent la partie emergee de ces outils, plebiscites pour leur 
flexibilite et rapidite. Les outils de gestion ont vocation a formaliser les actions, 
conformer les comportements et accompagner les evolutions de l’entreprise. Un 
outil de gestion est analyse comme l’interaction entre des relations et des 
connaissances et possede un role essentiel dans la creation d’une action 
organisee. L’outil de gestion est un vecteur privilegie d’apprentissage et de 
changement et, a cet effet, constitue un levier potentiel de l’entreprise 
apprenante. 

Devenir une entreprise apprenante et mobiliser les outils de gestion 
correspondants devient un imperatif pour les managers. Notre recherche se situe 
au carrefour de ces deux thematiques, qui revetent, dans le contexte actuel, des 
interets manageriaux et theoriques indubitables. Si la litterature sur ces deux 
champs s’inscrit dans le renouvellement de la reflexion strategique, certaines 
faiblesses sont a souligner. 

Tout d’abord, la litterature evoque sans approfondir deux caracteristiques de 
l’entreprise apprenante : son ouverture sur l’environnement et les processus 
d’apprentissage individuel et organisationnel qu’elle genere. La conception 
d’une entreprise ouverte, en interaction avec son environnement, souleve la 
question de la definition et de la frontiere de 1’ organisation. L’organisation est 
un terme polysemique qui recouvre aussi bien un processus « Faction 
d’organiser » qu’un resultat « la maniere dont les differents organes ou parties 
d’un ensemble complexe, d’une societe, d’un etre vivant sont structures, 
agences » (Dictionnaire Larousse 2006). Diverses definitions jalonnent la 
litterature en sciences de gestion. 
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Nous retiendrons ici la definition de Charreaux et Pitol-Belin, qui decrit les 
organisations comme « des systemes sociaux crees par des individus afin de 
satisfaire, grace a des actions coordonnees, certains besoins et d’atteindre 
certains buts » (Charreaux et Pitol-Belin 1992). Une organisation se caracterise 
notamment par sa vocation, objectif qui requiert une coordination et un controle 
des taches entre les membres, et son patrimoine, c'est-a-dire les ressources 
tangibles et intangibles qui la differencient des autres. Elle se distingue 
egalement par les processus d’apprentissage qui contribuent a son evolution et 
sa transformation. De nombreuses theories sur l’apprentissage organisationnel 
coexistent et proposent des perspectives individualistes, holistes, 
comportementales et cognitives. Leur finalite est d’apprehender la creation, 
l’acquisition de connaissances et de nouveaux comportements par 
1’organisation. 

Enfin, les deux thematiques d’outil de gestion et d’entreprise apprenante sont 
peu explorees conjointement et explicitement dans la litterature. Les outils de 
gestion specifiques a l’entreprise apprenante font l’objet d’un nombre reduit de 
travaux. Les theoriciens distinguent toutefois les outils dits organisationnels, 
lies a 1’organisation et a la cooperation dans l’entreprise, des outils 
technologiques, fondes sur les technologies de 1’ information. 

L’ ambition de cet ouvrage est d’alimenter cette reflexion theorique sur 
l’entreprise apprenante et d’apporter un eclairage particular sur ses outils de 
gestion. Notre objectif est double : apprehender de fagon globale les 
mecanismes d’apprentissage et les outils necessaires pour developper 
l’entreprise apprenante. Une comprehension globale des mecanismes 
d’apprentissage implique d’integrer dans notre champ d’etude les processus 
d’apprentissage individuel et organisationnel mais aussi les interactions sociales 
qui les sous-tendent. L’interet est d’etudier l’entreprise apprenante dans sa 
complexite et d’en comprendre le processus d’emergence, c'est-a-dire les 
« qualites ou proprietes d’un systeme qui presentent un caractere de nouveaute 
par rapport aux qualites des composants consideres isolement ou agences 
differemment dans un autre type de systeme » (Morin 1977). L’emergence est 
une propriete qui nait de et par 1’organisation et correspond dans notre 
recherche a la capacite a apprendre collectivement. Cette definition de 
l’emergence correspond a une perspective systemique de l’entreprise 
apprenante, largement presente dans la litterature (Wemerfelt 1989, Senge 
1990, Pedler 1991, Leonard-Barton 1992, Nevis et DiBella 1995, Fulmer et alii 
1998, Moilanen 1999, Smith 1999, Ngo Mai et Rochhia 1999, Colbert 2004). 
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Nous pouvons illustrer la notion d’emergence par un passage de Durkheim 
(1967 : xvi) dans lequel, dans une approche apparentee a la logique systemique, 
il expose Pemergence qui prend place tant dans les sciences physiques que dans 
les sciences sociales : « La durete du bronze n’est ni dans le cuivre, ni dans 
l’etain, ni dans le plomb qui ont servi a la former et qui sont des corps mous et 
flexibles ; elle est dans leur melange. La fluidite de l’eau, ses proprietes 
alimentaires et autres ne sont pas dans les deux gaz dont elle est composee, mais 
dans la substance complexe qu’ils forment par leur association. Appliquons ce 
principe a la sociologie. Si, comme on nous l’accorde, cette synthese sui generis 
qui constitue toute societe degage des phenomenes nouveaux, differents de ceux 
qui se passent dans les consciences solitaires, il faut bien admettre que ces faits 
specifiques resident dans la societe meme qui les produit, et non dans ses 
parties, c'est-a-dire dans ses membres. Ils sont done, en ce sens, exterieurs aux 
consciences individuelles, considerees comme telles, de meme que les 
caracteres distinctifs de la vie sont exterieurs aux substances minerales qui 
composent l’etre vivant ». 

Notre ouvrage cherche a lier Pemergence de l’entreprise apprenante et son 
instrumentalisation. Le choix de la terminologie d’instrumentalisation exprime 
notre volonte de determiner non seulement les outils de knowledge management 
mais aussi le pilotage adapte a Pemergence de cette forme organisationnelle. 
Elle traduit Paction deliberee de 1’organisation d’integrer des outils afin de 
faciliter la cooperation et les processus d’apprentissage. Si l’instrumentalisation 
de l’organisation peut etre comprise comme une volonte de rationalisation des 
processus, des decisions et actions des individus, nous cherchons a integrer 
egalement son caractere construit et emergent. 

La premiere partie constitue le socle theorique de notre travail et s’articule en 
trois chapitres autour de notre questionnement initial sur Pemergence et 
l’instrumentalisation de l’entreprise apprenante. 

Le premier chapitre dessine notre conception de l’entreprise apprenante et de 
ses outils de gestion. Trois perspectives, fondees sur differents champs de la 
litterature, sont successivement mobilisees. 

Le deuxieme chapitre porte sur les mecanismes de passage de l’apprentissage 
individuel a l’apprentissage organisationnel. Le passage d’un niveau 
d’apprentissage a l’autre constitue la pierre angulaire de l’entreprise apprenante. 
Les theories sur l’apprentissage sont etudiees afin d’apprehender de fapon 
approfondie ces deux processus et le mecanisme qui les lie : P interaction 
sociale. 
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Le troisieme chapitre s’interesse a la place des outils de knowledge 
management dans ces mecanismes. L’instrumentalisation de l’entreprise 
apprenante se caracterise par la coexistence des outils organisationnels et 
technologiques et le processus de co-construction liant l’outil et 1’ organisation. 

La seconde partie confronte notre cadre conceptuel a la realite des faits afin 
d’en saisir la validite et les limites. 

Le quatrieme chapitre presente la methodologie et les modalites de collecte et 
de traitement des donnees. Nous avons mene cinq etudes de cas enchassees au 
sein du groupe EDF. 

Le cinquieme chapitre expose les etudes de cas. L’objectif est de degager les 
elements cles du cas et de synthetiser son fonctionnement. 

Le sixieme et dernier chapitre vise a proposer une modelisation de l’emergence 
de l’entreprise apprenante et des pistes de reflexion pour piloter son 
instrumentalisation. 



PREMIERE P ARTIE 


UNE APPROCHE SYSTEMIQUE DE L’ENTREPRISE 
APPRENANTE ET DE SES OUTILS 

L’environnement actuel se caracterise par une double tendance : la necessity 
croissante de gerer la connaissance et le recours massif aux outils de gestion, et 
plus particulierement aux technologies de l’information. Notre travail se situe 
au carrefour de ces deux evolutions et cherche plus particulierement a 
comprendre comment l’entreprise apprenante emerge et peut etre 
instrumentalisee. 

L’objectif de cette premiere partie est de definir l’entreprise apprenante et ses 
outils de knowledge management. Elle s’articule en trois chapitres mobilisant 
respectivement la litterature sur l’entreprise apprenante, les processus 
d’apprentissage individuel et organisational et les outils de gestion. 

L’evocation de l’entreprise apprenante souleve de facto certains 
questionnements : sa definition, son statut ou encore son operationnalisation. Le 
developpement de cette forme organisationnelle s’inscrit dans un contexte 
historique et academique et repose sur deux courants fondateurs : l’approche par 
les ressources et l’approche systemique. Nous proposons une comprehension de 
l’entreprise apprenante comme un mode d’organisation hybride, fonde sur six 
principes generaux d’organisation. Deux principes constituent la pierre 
angulaire de sa dynamique : les processus d’apprentissage individuel et 
organisationnel. Les theories de l’apprentissage viennent des lors completer 
notre perspective de l’entreprise apprenante. L’interaction sociale apparait 
comme l’element fondateur de son emergence. 

L’instrumentalisation traduit l’integration deliberee d’outils de knowledge 
management en vu d’ameliorer la cooperation et l’apprentissage dans 
l’entreprise apprenante. Cette notion fait appel a un troisieme champ de la 
litterature : celui des outils de gestion. Tout d’abord, nous presentons les 
elements cles des outils de gestion et precisons les caracteristiques de ceux lies 
a l’entreprise apprenante. Deux types d’outils se distinguent : les outils 
organisationnels et les outils technologiques, qui font tous deux l’objet d’une 
co -construction avec l’organisation. 
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Ensuite, le second chapitre sur les processus d’apprentissage vient alimenter 
notre reflexion. La place de 1’ interaction sociale dans 1’ emergence de 
l’entreprise apprenante soulignee, notre etude se focalise sur l’interaction entre 
l’individu et les outils. 

Une lecture transversale nous permet de depasser la dichotomie entre les deux 
types d’outils pour proposer trois determinants transversaux : les dimensions 
identitaires, relationnelles et fonctionnelles. 
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CHAPITRE 1. LE CONCEPT D’ENTREPRISE 
APPRENANTE 


L’objet de ce premier chapitre est de preciser notre conception de Pentreprise 
apprenante. Cette conception est la resultante de trois perspectives successives : 
ancrage theorique, definition et statut, et enfin instrumentalisation. 

La premiere perspective (A) consiste a situer Pentreprise apprenante dans les 
theories des organisations et a l’analyser selon le prisme de ses deux courants 
fondateurs : la theorie des ressources, (Penrose 1959, completee par Nelson et 
Winter 1982, Wemerfelt 1984, 1994, Prahalad et Hamel 1990, Kogut et Zander 
1996), et l’approche systemique (Bertalanffy 1968, Morin 1977, 1999, 
Lemoigne 1994, 1995, 1999). 

Les developpements de la deuxieme perspective (B) nous permettent de 
proposer une definition de Pentreprise apprenante et de souligner ses 
caracteristiques propres. 

La demiere perspective (C) cherche a determiner les specificites de 
Pinstrumentalisation de Pentreprise apprenante et se focalise plus 
particulierement sur la relation entre les outils de gestion et la construction de 
Pentreprise apprenante. 


A. Ancrage theorique de Pentreprise apprenante 

Quelques annees apres la multiplication des travaux sur Pentreprise apprenante, 
Louart (1996) denonce « l’apparente revolution des formes organisationnelles » 
tandis que Desreumaux (1996) s’interroge sur la pertinence de ces approches 
qualifies ironiquement de « revolutionnaires ». L’entreprise apprenante, 
comme Pentreprise en reseau ou Pentreprise matricielle, est directement visee 
par ces remarques et constitue pour certains une reinvention de formes deja 
existantes ou tout au plus un phenomene de mode. Le caractere relativement 
englobant et les definitions parfois peu precises de Pentreprise apprenante 
semblent asseoir, de prime abord, cette position. 

La finalite de notre synthese sur les fondements de Pentreprise apprenante est 
de comprendre le statut de Pentreprise apprenante et son caractere novateur ou 
redondant. 
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A cette fin, nous apprehendons l’emergence de cede forme organisationnelle au 
regard de revolution des theories des organisations et de son courant fondateur : 
l’approche par les ressources. L’entreprise apprenante apparait comme un 
concept integrant de fagon novatrice certains elements historiquement presents 
dans les sciences de gestion et constitue un aboutissement des theories des 
organisations successives. L’approche par les ressources envisage l’entreprise 
apprenante comme un porte feuille de competences, fonde sur 1’ interaction 
sociale. Cet ancrage theorique suggere une approche systemique de notre objet 
de recherche. Cette proposition est relayee par la litterature sur l’entreprise 
apprenante qui fait etat de son caractere systemique et de ses analogies avec 
l’approche systemique. 

1. L’entreprise apprenante : une evolution ? 

L’une des problematiques centrales de la litterature sur l’entreprise apprenante 
porte sur sa definition : les theoriciens s’attachent sans cesse a en preciser les 
contours et determiner les caracteristiques. Ce foisonnement theorique, issu tant 
de recherches academiques et manageriales que de courants disciplinaires varies 

- entreprise apprenante, apprentissage organisationnel, apprentissage individuel 

- genere un « flou » sur cette notion. 

Les controverses sur la definition de l’entreprise apprenante semblent rendre 
plus prolifiques encore les theoriciens comme en attestent les multiples 
definitions qui jalonnent la litterature. Ces definitions se focalisent pour la 
plupart sur une ou plusieurs facettes de l’entreprise apprenante, mais rares sont 
celles qui en apprehendent la totalite. Elies revelent certains aspects de 
l’entreprise apprenante : l’apprentissage individuel, la creation et le transfert des 
connaissances et l’apprentissage organisationnel au service de l’adaptation de 
l’organisation. Certains theoriciens developpent des approches plus completes, 
qui une fois agregees, seront susceptibles de nous aider a dessiner 
theoriquement cette notion. Pedler (1997) insiste sur son aspect dynamique : 
« l’entreprise apprenante est une organisation qui facilite l’apprentissage de tous 
ses membres et transforme volontairement ses contextes et elle-meme » tandis 
que Koftnan et Senge (1993) en precisent l’aspect ouvert et systemique : « Une 
nouvelle organisation, capable de s’ adapter dans un monde caracterise par 
l’interdependance et le changement ». Enfin, Moilanen (1999 : 1 1) regroupe ces 
differents elements et propose une approche transversale : «une entreprise 
apprenante est une entreprise dans laquelle l’apprentissage est la composante 
essentielle des valeurs, visions et objectifs, et ce, dans l’ensemble des taches 
quotidiennes. 
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L’entreprise apprenante leve les obstacles structurels a l’apprentissage, cree des 
structures favorisant l’apprentissage, et facilite l’apprentissage individuel, en 
eliminant les freins personnels ». 

Ces premiers elements permettent d’esquisser une definition generale. Les faits, 
les changements economiques et industriels faponnent l’entreprise et la 
conception qu’en ont les chercheurs et praticiens. Les sciences de gestion 
refletent ces evolutions conceptuelles et empiriques. Cette demiere apparait 
comme l’un des aboutissements de revolution des theories des organisations. A 
l’aune des definitions precedemment citees, nous notons la pregnance du 
processus d’apprentissage individuel et de la vision partagee. La place 
preponderante du processus d’apprentissage individuel dans l’organisation n’est 
pas recente : les notions de compagnonnage, de relation maitre / apprenti et de 
formation professionnelle en font directement etat. Les notions de 
compagnonnage et d’apprentissage preexistent a celles de l’entreprise et 
correspondent a un objectif de transmettre les savoir-faire, le metier et 
l’experience par l’observation et la participation de l’apprenti en situation de 
travail. L’entreprise apprenante se fonde sur certaines notions preexistantes et 
constitue le lfuit de revolution des formes organisationnelles, integrees dans 
une approche dynamique de l’environnement et de 1’ organisation. 

2. Le prisme de l’approche par les ressources 

Impulsee par Penrose en 1959, l’approche basee sur les ressources fait l’objet 
d’un regain d’interet depuis une vingtaine d’annees. Cette constatation ne peut 
etre dissociee du contexte dans lequel elle s’inscrit : une economie mondialisee, 
bouleversee par des changements, une societe dite des connaissances. Nous 
avons deja fait etat dans notre introduction generale des modifications 
economiques et technologiques actuelles, et de leurs consequences sur les 
determinants de l’avantage concurrentiel et de la performance d’une firme. La 
connaissance, les competences, les ressources et l’apprentissage deviennent les 
elements fondateurs de l’efficience de l’entreprise. 

Le developpement de cette nouvelle perspective se traduit par d’abondantes 
recherches (Grant 1991, Barney 1991, Arregle 1995, Teece, Pisano et Shuen 
1997) depuis les travaux fondateurs de Penrose, puis de Wemerfelt (1984, 
1994). Cette approche conpoit l’entreprise comme un ensemble d’actifs 
internes, tangibles - les machines - ou intangibles - les competences et 
capacites. 
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Cette definition de l’entreprise, directement inspiree des travaux de Penrose, 
souleve les difficiles questions de la definition, de la mesure et de la valeur d’un 
actif immateriel. Si la litterature apporte des elements de reponse sur la 
definition des notions de ressources, competences et capacites, leur mesure et 
1’evaluation de leur valeur semblent plus problematiques. La ressource est 
definie, au sens large, comme un stock d’actifs tangibles. 

Deux questionnements essentiels ne sont pas etudies : le role des processus 
informels generateurs potentiels d’apprentissage, et l’articulation des niveaux 
d’analyse individu/organisation. La notion de routine, processus social 
complexe, offre certains elements de reponse a ces questions. 

Les routines sont des « sequences apprises d’actions configurees impliquant des 
acteurs multiples lies par des relations de communication et/ou d’autorite » 
(Cohen et Bacdayan 1994) ou encore des « programmes ou modeles d’activite 
repetitifs assurant le lien entre les comportements individuels et leur 
predictivite » (Cohendet et Llerena 1999). Mis en oeuvre de fapon tacite et 
repetitive, l’ensemble des routines constitue la memoire organisationnelle voire, 
dans une approche evolutionniste, l’entreprise elle-meme. Les entreprises se 
differencient par les savoir-faire qu’elles accumulent et evoluent par 
modifications des routines, qui precedent d’un apprentissage experimental au 
cours du temps. L’apprentissage de routines et competences est une composante 
essentielle du developpement, de l’adaptation et de l’obtention d’un avantage 
concurrents par l’organisation et plus particulierement par l’entreprise 
apprenante. Tout apprentissage n’est pas pour autant directement synonyme 
d’avantage concurrents. 

Les competences cles qui soutiennent l’avantage concurrents possedent 
certaines caracteristiques qui les rendent uniques : non replicables sur le 
marche, non achetables, rares et non substituables. Les competences cles 
doivent etre differentes et specifiques a l’entreprise. Les ressources non 
tangibles et tacites sont difficilement reproductibles et sont plus a meme d’etre 
source d’avantages concurrentiels. Une pratique, un tour de main ou encore une 
routine issue des experiences passees sont autant d’actifs immateriels que 
l’entreprise doit maintenir et preserver afin d’assurer sa perennite. 

L’approche basee sur les ressources suppose une entreprise plus efficiente que 
le marche dans le partage et le transfert du savoir des individus et des groupes 
de l’organisation, et a cet egard, constitue une nouvelle theorie de la firme 
integrant la complexity sociale. 
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Certains auteurs cherchent a developper une theorie de la fume fondee sur les 
connaissances, alternative aux theories classiques, notamment celle des couts de 
transaction. La perspective est inversee : les ressources ne sont plus au service 
de la fabrication des produits, elles sont fondatrices du choix des produits et des 
marches de l’entreprise. Pour les tenants de cette approche (Wemerfelt 1984, 
Barney 1986, Teece 1998), les ressources et competences ne sont pas de simples 
actifs supplementaires a integrer dans le capital de la fume, mais les fondements 
d’une theorie de la firme, susceptible d’offrir une nouvelle comprehension de 
« la boite noire » organisationnelle. 

La finalite de l’approche par les ressources est de comprendre et expliquer les 
differences de performance entre des entreprises evoluant dans un meme 
environnement et l’inertie existante entre ces ecarts. Des lors, la logique est la 
suivante : les ressources et competences d’une entreprise sont la source d’un 
avantage concurrentiel durable. Cette approche sous-tend deux idees fortes. 
D’une part, la connaissance et la competence acquierent une valeur economique 
et deviennent une ressource strategique. D’autre part, l’entreprise est conpue 
comme un portefeuille de competences qu’il faut creer, valoriser, articuler et 
maintenir. La strategic de l’entreprise consiste alors en « l’acquisition et la 
maitrise de ressources et competences permettant a la firme de se differencier de 
ses concurrents, de deployer ses activites, d’innover ou de disposer d’une 
flexibility suffisante pour s’adapter aux evolutions de l’environnement ou aux 
strategies des concurrents » (Tarondeau 1998). L’avantage concurrentiel ne 
depend pas uniquement de l’acquisition des ressources, mais aussi et surtout de 
leur combinaison. Focalisee sur les processus d’apprentissage, les connaissances 
et l’articulation de ressources physiques et humaines en vue d’obtenir un 
avantage concurrentiel, l’approche par les ressources souligne l’importance du 
facteur humain dans les theories de la firme. L’organisation apparait comme un 
ensemble d’acteurs qui interagissent et cooperent afin de developper les 
capacites organisationnelles et assurer l’adaptation a leur environnement. Cette 
perspective implique d’etudier conjointement les niveaux individuels et 
organisationnels, tant de l’apprentissage que de la connaissance, et les aspects 
formels et informels qui coexistent dans l’organisation. L’integration de ces 
multiples interrelations - du materiel et de l’immateriel, du formel et de 
l’informel, de l’individuel et de l’organisationnel - necessite une analyse au 
niveau de l’interaction. Certaines ressources intangibles n’existent que dans et 
par ces multiples interactions. Cette perspective confere certaines specificites a 
l’organisation : ouverte, elle s’adapte aux modifications de l’exterieur et reagit 
selon ses experiences passees, integrees dans les routines organisationnelles. 
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Ces elements convergent vers une comprehension systemique de l’organisation 
et plus particulierement de l’entreprise apprenante. L’interet est d’etudier 
l’entreprise apprenante dans sa complexity, mais aussi d’apprehender le role des 
interactions, c'est-a-dire des qualites organisationnelles qui n’existent que dans 
l’interaction. 

La transposition de l’approche systemique a l’organisation n’est pas sans 
precedent : les travaux de Parsons (1964) repris par Katz et Kahn (1966) en sont 
revelateurs. Ces demiers developpent l’idee que l’organisation est un systeme 
social qui presente toutes les caracteristiques d’un systeme ouvert. 
L’organisation congue comme un systeme social ouvert, c'est-a-dire un 
ensemble d’elements en interaction qui interagit avec son environnement, 
constitue desormais une evidence. 

La lecture systemique de l’entreprise apprenante est largement presente dans la 
Literature (Wemerfelt 1989, Senge 1990, Pedler 1991, Leonard-Barton 1992, 
Nevis et DiBella 1995, Fulmer et alii 1998, Moilanen 1999, Smith 1999, Ngo 
Mai et Rochhia 1999, Colbert, 2004). Si les theoriciens mobilisent de fagon 
recurrente une approche systemique pour etudier l’entreprise apprenante, peu 
d’entre eux definissent explicitement les concepts de cette approche. Senge 
(1990), precurseur de la «pensee systemique », preconise de concevoir les 
phenomenes dans leur integrality, d’etudier les interrelations mais aussi 
d’integrer la notion de retroaction. La perspective holiste, percevant l’entreprise 
comme un tout teleologique superieur a la somme des parties, est 
majoritairement retenue (Pedler 1991, Leonard-Barton 1992, Nevis et DiBella 
1995, Moilanen 1999). Cette perspective et l’approche par les ressources 
conferent les memes caracteristiques a l’entreprise apprenante : l’ouverture et 
l’adaptation permanente a l’environnement, la complexity sociale des 
interactions et la recursivite. 

3. Le prisme de l’approche systemique 

L’approche systemique est mobilisee dans des disciplines aussi varices que la 
biologie, la physique et la sociologie. Elle est parfois presentee comme un 
nouveau paradigme (Von Bertalanffy 1968, Morin 1977) apportant un cadre 
conceptuel pertinent a la comprehension de la realite et de l’environnement qui 
nous entoure. 
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L’approche systemique est souvent presentee comme l’aboutissement des 
paradigmes informationnel, cybemetique et structuraliste. Les theories 
classiques, l’ecole des relations humaines, la theorie de la contingence ou 
encore le fonctionnalisme reposent sur un postulat implicite : l’independance 
entre l’acteur et son environnement (Rojot 2004). 

L’approche systemique se demarque de cette logique en concevant 
l’environnement comme une construction subjective de l’individu, en fonction 
de son identity, ses representations et ses interactions avec les autres. Cette 
construction rend possible I ’opportunity d’un choix de l’acteur et sous-tend que 
la connaissance est autant le processus qui la forme que le resultat de ce 
processus. 

Von Bertalanffy est reconnu comme l’un des precurseurs de l’approche 
systemique. L’auteur propose un modele tout a fait novateur : celui du systeme 
ouvert, en echange permanent avec son environnement. Les systemes ouverts 
tendent naturellement vers un etat stable, dans lequel le systeme ne varie pas 
meme si les composants changent continuellement, et ce independamment du 
temps. Le second concept mentionne par Von Bertalanffy est celui 
d’emergence. Elle correspond aux « qualites ou proprietes d’un systeme qui 
presentent un caractere de nouveaute par rapport aux qualites des composants 
consideres isolement ou agences differemment dans un autre type de systeme » 
(Morin 1977). Des lors que l’on considere non plus les parties d’un tout mais 
l’unite globale qu’elles represented, les proprietes emergentes interviennent. 
Celles-ci sous-tendent que le tout n’est pas reductible a l’ensemble des parties 
qui le compose. Pour Von Bertalanffy (1968), cela « signifie que les 
caracteristiques constitutives ne peuvent s’expliquer a partir des caracteristiques 
des parties prises isolement. L’emergence est ainsi une propriety, une qualite 
nouvelle acquise par le Tout, indissociable des parties du systeme sans pour 
autant lui etre reduite ». 

Enfin, la demiere notion mise en relief par l’approche systemique et pertinente 
pour notre etude est la retroaction, detune comme le maintien homeostatique 
d’un etat caracteristique ou recherche d’un but, fonde sur des chaines causales 
circulaires et sur des mecanismes renvoyant l’information sur les ecarts a partir 
de l’etat a maintenir ou a partir d’un but a atteindre. La complexity de base 
preconisee dans l’approche systemique confere a la notion de retroaction une 
place particuliere : la recursivite des concepts est une explication de leur 
complexity et de l’impossibilite de les diviser en unites elementaires. 
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Cette notion caracteristique de la perspective systemique revet diverses formes : 
l’axiome de recursivite (Le Moigne 1990), l’auto-organisation (Morin 1977) qui 
renvoie 1’ element a lui-meme ou encore les boucles recursives (Le Moigne et 
Morin 1999). Dans la modelisation systemique, le principe est le suivant : « un 
phenomene modelisable est pergu comme conjoignant inseparablement 
l’operation et son produit, qui peut etre producteur de lui-meme » (Le Moigne 
1990). 

Six criteres relient l’entreprise apprenante a l’approche systemique. Les trois 
premiers ont trait a la relation entre l’organisation et son environnement : 
l’ouverture, l’adaptation et l’homeostasie. La litterature sur l’entreprise 
apprenante congoit une organisation en echange permanent avec son 
environnement et pousse l’organisation a s’adapter a ces changements. 
L’entreprise cherche a maintenir un equilibre entre les entrees d’ information par 
echange avec 1’ environnement et les sorties d’information, adaptation a laquelle 
elle precede. 

Les trois autres criteres - la complexity des interactions, l’emergence et la 
recursivite - se focalisent sur la dynamique interne de l’organisation. Cette 
demiere est caracterisee par de multiples interactions entre les ressources 
physiques et humaines, formelles et informelles, individuelles et 
organisationnelles. L’ articulation et la combinaison des ressources 

indispensables a l’obtention d’un avantage concurrentiel, sont a l’origine d’une 
complexity sociale. Cette complexity est necessaire a la creation de 
competences inimitables, construites et contextualisees dans un environnement 
social donne. Certaines ressources intangibles n’ existent que dans et par ces 
multiples interactions : elles emergent du systeme social par interaction entre 
ses parties. Les routines organisationnelles, les competences cles sont des 
propriety s emergentes de l’organisation. Enfin, le comportement et l’adaptation 
de l’entreprise a son environnement sont en partie influences par les reactions 
anterieures : les routines organisationnelles, integrant les experiences passees, 
en sont 1’ illustration. 

L’ensemble de ces analogies entre l’entreprise apprenante, dans le prisme de la 
theorie par les ressources et l’approche systemique, est presente dans le tableau 
suivant : 
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CONCEPTS 

ENTREPRISE 

APPRENANTE 

APPROCHE 

SYSTEMIQUE 

RELATION A L ’ EN VIRONNEMENT 

OUVERTURE 

L’organisation est en 
interaction permanente avec 
son environnement. 

Un systeme ouvert 
precede a une 
importation 

d’ information provenant 
de son environnement. 

ADAPTATION 

Le desequilibre provoque 
par l’echange avec 
1’ environnement necessite 
une adaptation de 
l’organisation, par creation 
de ressources uniques. 

Un systeme apprend et 
s’adapte a son 
environnement. 

HOMEOSTASIE 

L’organisation reagit aux 
desequilibre s en s’adaptant, 
afin de maintenir sa position 
d’equilibre. 

Un systeme se maintient 
en homeostasie par 
equilibre des entrees et 
sorties d’information. 

DYNAMIQUE INTERNE 

COMPLEXITE 

DES 

INTERACTIONS 

L’organisation se caracterise 
par sa complexity sociale, 
qui permet une combinaison 
unique des ressources. 

Un systeme est compose 
de parties en interactions 
complexes et non 
determinees. 

EMERGENCE 

Certaines competences 
intangibles n’existent qu’au 
niveau du systeme et sont 
creees par la complexity des 
interactions. 

Certaines proprietes 
emergent du tout et des 
interactions entre les 
parties, mais n’existent 
pas au niveau des parties. 

RECURSIVITE 

Le comportement futur de 
l’organisation est influence 
par ses experiences passees, 
memorisees par les routines 
organisationnelles. 

Le resultat d’un 
processus peut etre 
producteur de lui-meme. 


Figure 1. Les analogies entre l’entreprise apprenante et l’approche systemique 

L’analyse des fondements de l’entreprise apprenante, selon trois prismes 
complementaires - theorie des organisations, approche par les ressources et 
perspective systemique - mene a deux conclusions majeures. La forme 
organisationnelle « entreprise apprenante » n’est pas plus une mode ephemere 
qu’une organisation revolutionnaire. Elle constitue une mise en perspective 
originale de concepts (vision organisationnelle, apprentissage) et d’outils de 
gestion existants (compagnonnage, formation), apprehendes dans un contexte 
dynamique. Deux elements en attestent. 


29 




Tout d’abord, l’ensemble des definitions se fonde sur des concepts et outils 
anterieurs. Ensuite, les theories des organisations temoignent d’une evolution de 
la conception de l’organisation : la prise en compte du facteur humain, de ses 
motivations et de son bien-etre puis l'incorporation des ressources immaterielles 
aux actifs de l’entreprise. L’approche par les ressources definit l’organisation 
comme un portefeuille de ressources et competences combinees de fagon unique 
et detenues conjointement par l’entreprise et les individus. Cette perspective 
souligne les multiples interactions sociales qui caracterisent l’entreprise 
apprenante et suggere la mobilisation d’une approche systemique. 

Six criteres relient l’entreprise apprenante et l’approche systemique : les uns 
sont lies a la relation de Torganisation avec son environnement : l’ouverture, 
l’adaptation et l’homeostasie, les autres a la dynamique interne de 
Torganisation : la complexity des interactions, l'emergence et la recursivite. 
L’ensemble de ces analogies justifie la pertinence d’une conception systemique 
de notre objet de recherche. 

Si ces conclusions offrent des eclaircissements sur l’ancrage theorique et les 
caracteristiques generates de l’entreprise apprenante, elles appellent des 
approfondissements sur sa definition precise. 


B. Definition de l’entreprise apprenante 

La litterature sur l’entreprise apprenante cherche essentiellement a en proposer 
une definition et en preciser les caracteristiques. Ces objectifs peuvent etre 
atteints par plusieurs voies : la modelisation de l’entreprise apprenante, 
l’exposition des strategies pour devenir apprenante, l’explication de ses outils et 
enfin la determination de ses caracteristiques principales. La profusion des 
travaux traduit davantage la diversity des perspectives que l’absence d’un 
consensus sur son contenu. L’analyse permet de degager six criteres distinctifs - 
appeles principes generaux d’organisation. Ces principes s’articulent selon leur 
role : les fondateurs, necessaries a l’emergence de l’entreprise apprenante et les 
catalyseurs, facilitateurs de son developpement. 

La diversity des approches de l’entreprise apprenante empeche une mise en 
relief immediate des principes generaux. Les dix principes proposes par Senge 
(1990), auteur des travaux fondateurs sur l’entreprise apprenante, sont 
completes ou tronques par d’autres modeles. 
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De fagon non exhaustive, nous pouvons citer Pedler (1991) qui propose pas 
moins de onze caracteristiques, six pour Watkins et Marsick (1993) et Cullen 
(1999), quatre pour Sun et Scott (2003) et Ortenblad (2004) et enfin trois pour 
Mills et Friesen (1992).L’etude des modeles proposes par la Literature a ete 
menee de la fagon suivante : la creation d’une liste complete des notions 
utilisees pour definir l’entreprise apprenante, puis leur classification selon le 
nombre d’occurrences. La difficulty reside dans les differences de terminologie 
d’un modele a un autre. L’analyse de ces differents developpements met en 
relief six principes generaux : la presence de perspectives et visions partagees 
(1) par les membres de 1’ organisation, la coexistence d’un apprentissage 
personnel (2) et d’apprentissage en equipe et collaboratif (3), soutenus par une 
structure organisationnelle (4) et un encadrement (5) adaptes. Enfin, l’entreprise 
s’adapte a son environnement avec lequel elle est en interaction (6). 

Ces principes peuvent etre classifies en fonction du role qu’ils remplissent dans 
l’entreprise apprenante. D’une part, l’interaction avec 1’ environnement, 
l’apprentissage individuel et l’apprentissage organisationnel rendent possible 
l’emergence de l’entreprise apprenante. Ces trois principes en sous-tendent la 
dynamique de creation. D’autre part, l’encadrement, la structure 
organisationnelle et la vision partagee constituent les trois variables d’un climat 
favorable au developpement de l’entreprise apprenante. Cette dichotomie 
n’exclut pas l’interaction permanente entre les six principes. 

1. Les principes fondateurs 

L’analyse approfondie de l’interaction entre l’apprentissage individuel et 
l’apprentissage organisationnel, fait l’objet de notre deuxieme chapitre. La 
presentation ci-dessous se limitera aux elements essentiels. 

L’apprentissage personnel (ou individuel) des membres de 1’ organisation est un 
processus permanent d’acquisition de connaissances. L’organisation offre de 
multiples opportunites d’apprentissage, formalisees ou non. L’apprentissage 
individuel formalise beneficie d’un renouveau dans les organisations par 
l’integration des technologies de l’information - dans les processus, dans la 
formation professionnelle, dans des systemes de gestion des connaissances - et 
par le developpement du life long learning - formation de l’individu tout au long 
de sa vie, renforcee par des dispositifs juridiques de type Droit Individuel a la 
Formation. 
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Les opportunites d’apprentissage au quotidien, non formalisees par 
l’organisation, ne doivent pas pour autant etre omises. Les notions 
d’apprentissage experientiel, de learning by doing (apprentissage en faisant), de 
compagnonnage et de tutorat s’integrent dans cette logique. L’apprentissage en 
situation de travail possede deux avantages majeurs. D’une part l’entreprise 
pallie la difficulty croissante de degager du temps de formation (Heraty 2004) et 
profite d’un apprentissage considere comme plus productif. D’autre part 
l’individu integre plus aisement des connaissances a dominante tacite. La 
maitrise personnelle, discipline individuelle favorisant la remise en cause des 
modeles mentaux et l’apprentissage, est une des pierres angulaires du 
developpement de l’apprentissage individuel dans les organisations (Senge 

1990) . Cet apprentissage individuel doit ensuite etre partage, diffuse ou encore 
transfere au sein de l’organisation. Deux vecteurs sont envisageables : la 
socialisation, la cooperation, qui correspondent au dialogue et au partage entre 
les individus, ou bien la codification des savoirs par les routines 
organisationnelles ou les technologies. 

Le troisieme principe fondateur est l’environnement, qui est une partie prenante 
de l’organisation avec laquelle il est en interaction, en echange permanent. Ces 
interactions permettent l’adaptation de l’organisation aux modifications du 
monde exterieur et la remise en cause de ses experiences passees. L’entreprise 
apprenante est ouverte, c'est-a-dire prend en consideration les changements de 
ses concurrents, revolution de ses clients ou effectue de la veille pour maintenir 
ses competences. L’entreprise, tout comme les individus, doit profiter des 
opportunites d’apprentissage (partenariats afin de profiter des competences 
extemes, retours d’experience). Elle doit ainsi trouver un juste milieu entre 
l’exploitation des competences pour beneficier de son apprentissage et 
l’exploration rendue possible par son ouverture au monde exterieur (March 

1991) . 


2. Les principes catalyseurs 

Le premier principe catalyseur consiste en l’existence de perspectives et visions 
partagees par les membres de l’organisation. Creatrice de sens, la vision 
partagee est la resultante des visions personnelles. Cette vision consiste en des 
objectifs collectifs que l’organisation et les individus souhaiteraient atteindre : 
elle peut etre moteur d’adhesion et d’engagement des salaries mais necessite 
une cooperation active. L’objectif est de rendre les visions personnelles en 
adequation avec la vision organisationnelle. L’interet est de federer les acteurs 
autour de buts collectifs, porteurs de sens. 


32 



Impulsee par la direction, elle assure une cohesion entre les salaries et une 
coherence entre les actions individuelles et organisationnelles. Si la notion de 
vision n’est pas nouvelle, c’est son importance au sein des processus 
d’apprentissage que souligne ce principe general. Le developpement de 
l’apprentissage organisationnel necessite l’existence d’ interactions et 
d’echanges entre les membres de 1’ organisation. Chaque individu possede des 
croyances et modeles mentaux distincts, et cette difference plus ou moins forte 
entre les individus peut constituer un frein aux interactions. Des acteurs aux 
opinions trop divergentes n’auraient pas suffisamment de bases communes pour 
partager efficacement. Le processus d’apprentissage necessite alors la 
coexistence de l’unite et de la diversite des acteurs La diversite, favorisee par le 
turnover se traduit par des opinions diverses, des modeles mentaux differents et 
des visions personnelles, tandis que l’unite est fondee sur des comprehensions 
mutuelles et une vision partagee. La stability entre unite et diversite est difficile 
a maintenir : une uniformite des modeles mentaux bloque l’apprentissage tandis 
qu’une diversite trop grande constitue un frein a son transfert entre les membres 
de 1 ’organisation. 

Le deuxieme principe correspond a la mise en oeuvre d’une structure 
organisationnelle facilitant les processus d’apprentissage (Senge 1990, Jones et 
Hendry 1992, Watkins et Marsick 1993, West 1994, Pedler 1997). Si une 
entreprise a structure traditionnelle peut etre apprenante, une evolution de la 
structure est souvent necessaire afin d’encourager la socialisation et les 
interactions interindividuelles. Une incursion rapide dans la Literature sur la 
structure organisationnelle est necessaire pour apprehender cette notion. La 
structure organisationnelle fait l’objet de nombreuses definitions qui se referent 
successivement a la division du travail (Mintzberg 1982), a des interactions 
entre formes legales (definition des pouvoirs et regies), formes administratives 
(repartition des taches, processus operatoires) et pools de ressources (biens 
physiques, savoir-faire, moyens financiers (Chandler 1962 cite par Louart 1996) 
ou a la differenciation verticale et horizontale (Ouchi 1977). Kalika (1995) 
propose une definition integrative : « nous pouvons considerer qu’elle 
correspond a l’ensemble des mecanismes mis en oeuvre, conformement a la 
volonte implicite ou explicite de la direction, afin de permettre d’une part la 
specialisation des taches et d’autre part leur coordination, de telle fagon que 
soient atteints les objectifs de l’entreprise ». Deux elements principaux 
caracterisent une structure organisationnelle : sa forme structurelle et son degre 
de decentralisation. 
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La forme structurelle correspond au « schema d’ensemble de la definition des 
responsabilites et des relations entre les services » (Kalika 1995), et se traduit 
dans sa forme la plus simple par l’organigramme de l’entreprise. Le degre de 
centralisation ou decentralisation de la structure organisationnelle traduit la plus 
ou moins grande dispersion du pouvoir et des prises de decision entre les 
differents niveaux hierarchiques. Deux dimensions de la decentralisation 
coexistent : la dimension verticale exprime « la dispersion du pouvoir formel le 
long de la ligne hierarchique et le niveau auquel les decisions sont prises » et la 
dimension horizontale correspond a la « participation des responsables de 
l’entreprise aux diverses decisions ». La structure organisationnelle d’une 
entreprise apprenante se caracterise par une double flexibilite. Une flexibilite 
dans la coordination et la division du travail, facilitee par la mise en place 
d’equipes et d’un organigramme plat. Une forme structurelle flexible facilite la 
diffusion des connaissances et les possibility d’apprentissage au sein d’equipes 
formelles ou informelles. Une flexibilite dans la gestion du pouvoir et les prises 
de decision, se traduisant par une decentralisation de 1’ organisation et une 
attribution du pouvoir aux salaries « empowerment ». 

La repartition du pouvoir de l’entreprise apprenante contraste avec les formes 
organisationnelles traditionnelles : le management ne repond plus aux principes 
de controle de la hierarchie et de pouvoir concentre. La hierarchie est remise en 
cause au profit de l’attribution du pouvoir et d’un management « milieu-haut- 
bas » (Nonaka 1997). Ce management place le manager intermediaire au cceur 
de l’organisation et le pouvoir au centre de la ligne hierarchique. Cette position 
n’est pas exempte de critiques : la principale porte sur l’antinomie entre la 
dispersion du pouvoir et les strategies individuelles. L’entreprise apprenante 
n’est pas pour autant synonyme d’absence de relations de pouvoir ou de 
hierarchie. La vision partagee ainsi que l’attribution du pouvoir aux salaries 
creent un equilibre global des relations de pouvoir, ce qui n’exclut pas les zones 
d’incertitude et les comportements afferents (Crozier et Friedberg 1972). 

Le dernier principe de l’entreprise apprenante se traduit par un renouvellement 
du role de la hierarchie dans l’organisation. La decentralisation du pouvoir 
suggeree precedemment implique une modification importante des rapports 
hierarchiques. L’entreprise apprenante suppose un encadrement different des 
individus ainsi qu’une gestion des processus d’apprentissage. Le manager 
intermediaire, appele ingenieur de la connaissance (Nonaka 1995), guide et 
soutient l’apprentissage. Son role consiste a assurer l’adequation entre la vision 
organisationnelle et la realite du terrain telle que vecue par les employes de la 
base. 
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De nouvelles capacites sont requises : d’une part, encourager les visions 
personnelles, la communication tout en etant garant de la vision partagee, et 
d’ autre part, soutenir les collaborateurs dans leur reflexion et dans leur 
perception des problemes. La hierarchie a ainsi pour role de favoriser le partage, 
les echanges, les modifications des modeles mentaux, et enfin encourager, 
recompenser et offrir des opportunites d’apprentissage aux membres de 
l’organisation. 

Ces trois principes catalyseurs du developpement de l’entreprise apprenante - la 
structure organisationnelle, l’encadrement et la vision partagee - peuvent etre 
regroupes sous la terminologie de « climat d’apprentissage ». Cette notion, 
largement mobilisee dans la litterature sur l’entreprise apprenante (Garrat 1990, 
Pedler et alii 1991, Watkins et Marsick 1993, Marquardt et Reynolds 1994, 
West 1994, Pelder et Aspinwall 1998), exprime une atmosphere positive et des 
conditions comme facilitant l’apprentissage. 


C. Outils de gestion et entreprise apprenante 

Notre travail tente de lier l’emergence de l’entreprise apprenante a son 
instrumentalisation. Nous cherchons a comprendre le role des outils dans la 
construction d’une entreprise apprenante. Deux raisons expliquent ce choix. 
D’une part, les outils de gestion font partie integrante de la realite et du 
quotidien des entreprises : tableaux de bord, calcul de ratios, logiciel d’aide a la 
decision ou encore systeme de remuneration des salaries sont omnipresents. 
L’instrumentalisation demeure pourtant un domaine relativement peu explore 
par la recherche academique. D ’autre part, les outils de gestion peuvent etre 
analyses comme une interaction entre des relations et des connaissances et lui 
conferent ainsi un role essentiel dans la creation d’une dynamique collective. 
L’outil de gestion est un vecteur privilegie d’apprentissage et de changement, et 
a cet effet, constitue un levier potentiel au service de l’entreprise apprenante. 

La finalite de cette section est de mettre en evidence les outils de gestion qui 
caracterisent l’entreprise apprenante. Dans un premier temps, le corpus 
theorique sur les outils de gestion va nous permettre de cemer les contours du 
concept et de sa place dans l’organisation. Dans un second temps, nous nous 
attacherons a determiner les outils de gestion mis en oeuvre dans l’entreprise 
apprenante et proposerons une synthese. 
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1. La definition des outils de gestion 

Si l’instrumentalisation de l’organisation peut etre comprise comme une volonte 
de rationalisation des processus, des decisions et actions des individus, la 
litterature fait apparaitre le caractere construit et emergent de l’outil. Ce dernier 
est en effet inclus dans une relation de co-construction avec l’organisation, l’un 
et l’autre s’influengant mutuellement. 

Issu du vocable d’ « outillage administratif » (Fayol 1911), le concept d’outil de 
gestion fait l’objet d’une litterature principalement frangaise qui vise a etudier 
son role dans l’organisation (Romelaer 1993, David 1996, 1998, 2000, Moisdon 
1997, Hatchuel 1992, Peaucelle 2003). A l’origine, l’outillage administratif est 
une aide a l’accomplissement des taches intellectuelles de gestion comme les 
outils physiques aident au travail physique. Leur integration dans differents 
domaines de l’entreprise - l’organisation, la prevoyance, le commandement et le 
controle - repondait a un objectif de « conformation » (David 1996) des 
comportements a l’outil. 

Le saut semantique d’outillage administratif a outil de gestion n’a pas eu de 
repercussion sur sa definition. La litterature fait etat d’un consensus sur le 
contenu et la finalite de l’outil de gestion : il s’agit d’un dispositif formel, se 
traduisant par des precedes ou encore des raisonnements, qui visent a « orienter 
Faction humaine » (Hutchins 1995). David (1996) regroupe ces caracteristiques 
dans une definition simple : un outil de gestion est un « dispositif formalise qui 
permet Faction organisee » et recouvre une realite tres heterogene (tableau de 
bord, systeme expert, systeme d’information ou encore systeme de 
remuneration). 

L’outil est cree, fagonne et formalise par F organisation qui l’implemente afin de 
faciliter Faction collective et les processus d’apprentissage. Ce role d’artefact 
au service de Faction organisationnelle repose sur trois caracteristiques 
distinctives (David 1998) : 

- un substrat technique defini comme les elements concrets qui permettent son 
fonctionnement, 

- une philosophic de Faction qui correspond aux objectifs vises par ceux qui 
mettent en place l’outil (automatisation, decentralisation, competition, etc.), 
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- une vision simplifiee des relations organisationnelles qui traduit l’organisation 
ideale qui devrait exister pour que l’outil fonctionne parfaitement. 

Cette definition de l’outil de gestion suppose une co-construction et une 
interaction permanente entre outil et organisation. L’integration d’un outil 
implique une modification ou remise en cause du fonctionnement 
organisationnel et possede un effet structurant sur l’organisation. 

L’outil de gestion s’inscrit dans un contexte organisationnel et environnemental 
dans lequel l’outil se transforme et les transforme. L’evolution des organisations 
et de leur environnement, a la fois plus turbulent et plus rapide, confere de 
nouveaux roles aux outils de gestion. Le role traditionnel de conformation des 
comportements est supplante par celui de vecteur du changement. Plus 
precisement, l’introduction d’un outil peut generer trois types de situation qui 
necessitent des outils differents : 

- Une investigation du fonctionnement organisationnel. La mise en place de 
l’outil implique une confrontation (et une co -construction) entre l’outil et 
l’organisation, revelatrice des determinants essentiels de l’organisation. Cette 
situation ameliore le fonctionnement de l’organisation en revelant les 
dysfonctionnements organisationnels et de nouveaux schemas devolution et se 
traduit par des demarches de benchmarking ou la mise en place d’equipes semi- 
autonomes. 

- Un accompagnement du changement. Le changement peut etre soutenu et 
facilite par la creation de dispositifs adequats (nouvelle structure 
organisationnelle par exemple). En soutenant l’action collective pendant ce 
processus de changement, l’outil devient le support de la «construction 
progressive de representations partagees ». L’outil, source de modifications 
dans l’organisation, cristallise l’evolution de l’action collective et des 
representations sous-jacentes a cette action. Les demarches de qualite totale et 
de reengineering s’inserent dans cette logique. 

- L’exploration du nouveau. L’outil de gestion peut egalement transformer les 
regies organisationnelles, orienter les metiers et transformer les savoirs de base. 
Pour cela, l’organisation fait appel a une construction de scenarios ou des 
partenariats. 
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Chaque outil constitue un vecteur potentiel de changement que rorganisation 
est libre d’activer. Toutefois, 1’ organisation ne peut anticiper de fapon certaine 
le role que va jouer l’outil. Ce dernier depend en partie de la philosophic de 
l’action qu’il vehicule et de la conception sous-jacente de l’organisation, en tant 
que maillage d’individus ou de connaissances. L’organisation et l’outil de 
gestion peuvent en effet etre conpus comme des connaissances et des relations 
en interaction. Cette approche permet de classer les outils selon leur objet. 
Certains sont orientes vers les relations : ils s’adressent explicitement aux 
relations entre les acteurs ou groupes d’acteurs. Ce type d’outil cree des 
connexions et une cooperation entre des acteurs connaissants. 

A contrario, l’outil oriente connaissance permet l’action collective par le 
partage de connaissances dans un reseau d’acteurs existant. Enfin, les outils 
orientes relation et connaissance sont dits mixtes. Cette presentation du concept 
d’outil de gestion comme vecteur du changement implique que l’organisation, 
et notamment l’entreprise apprenante, peut generer l’apprentissage et l’action 
collective par la mise en place de dispositifs formels qu’elle aurait 
prealablement crees. Cette conception sous-tend a la fois un outil de gestion 
« objectif » integre dans une politique volontariste d’apprentissage, et une 
interpretation subjective de l’outil par les acteurs. Cette perspective n’est pas 
sans rappeler celle du climat d’apprentissage evoquee precedemment. 
L’ introduction de la subjectivity des acteurs empeche de concevoir 
l’instrumentalisation de gestion comme une rationalisation abusive de 
l’organisation. La formalisation de l’outil n’implique pas une anticipation ou 
une determination des consequences et changements induits. L’outil se constant 
chemin faisant, son role evoluant avec l’organisation et les representations des 
acteurs. 

Cette presentation du concept d’outil de gestion et plus particulierement des 
divers roles qu’il peut revetir dans une organisation souleve le questionnement 
de la place des outils de gestion dans une organisation specifique : l’entreprise 
apprenante. 


2. Les outils de l’entreprise apprenante 

Les deux thematiques d’outil de gestion et d’entreprise apprenante sont peu 
souvent explorees conjointement et explicitement dans la litterature. 
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Les theoriciens distinguent toutefois les outils dits organisationnels, lies a 
l’organisation et la cooperation dans l’entreprise, des outils technologiques, 
fondes sur les technologies de rinformation. 

Les outils de gestion sont par ailleurs implicitement omnipresents dans les 
recherches sur l’entreprise apprenante : les auteurs preconisent la mise en place 
d’une vision partagee, de communautes, et d’outils informatiques. Les 
developpements precedents sur l’entreprise apprenante vont ainsi alimenter 
notre synthese sur les outils de gestion dans l’entreprise apprenante. 

Si Fulmer et alii (1998) procurent de «nouveaux» outils a l’entreprise 
apprenante - dialogue, planification de scenario, travail en equipe et gestion des 
connaissances, King (2001, 2006) propose un plan d’action en six etapes, 
correspondant a six categories d’outils, pour devenir une entreprise apprenante. 

La premiere etape (etape 1) se traduit par la mise en place de systemes 
d’information (SI). Ces demiers constituent une infrastructure de base qui 
facilite l’integration des autres types d’outils. 

Les outils SI sont nettement differencies des autres outils et constituent un 
element essentiel de l’organisation. Ils explicitent en effet la connaissance et 
rendent possible la creation de marques, brevets ainsi que la formation en ligne. 
Ces outils permettent le developpement de la propriety intellectuelle (etape 2) et 
l’apprentissage individuel (etape 3). L’apprentissage individuel des 
connaissances a dominante tacite s’effectue par la formation en situation 

Les outils de l’apprentissage organisationnel (etape 4) cherchent a creer et 
developper des capacites de travail en groupe et d’anticipation du changement, 
tandis que ceux de la gestion des connaissances (etape 5) visent a acquerir et 
diffuser l’experience des acteurs, au travers de communautes de pratique et 
d’explicitation des bonnes pratiques. Enfin, l’innovation (etape 6) se traduit par 
des structures par groupe favorisant la generation d’idees et la creativite des 
individus. Ces elements sont resumes dans la figure suivante (figure 2). 
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CATEGORIES et ROLE 

OUTILS 

Systeme d’information 

Expliciter la connaissance 

- Systeme de gestion, 

- Systeme d’aide a la 
decision. 

Propriety intellectuelle 

Transformer les connaissances 
explicites en formule, brevet et marque 

- Systeme de recherche 
par themes. 

Apprentissage individuel 

Acquisition de connaissances tacites et 
explicites par les individus 

- Formation en ligne, 

- Formation en situation. 

Apprentissage organisationnel 

Creation et diffusion de connaissances 
organisationnelles 

- Groupe de travail, 

- Attribution du pouvoir. 

Gestion des connaissances 

Acquerir, expliquer et communiquer 
l’expertise et l’experience 
professionnelle 

- Bonnes pratiques, 

- Communaute de 
pratique. 

Innovation 

Generation de nouvelles idees, produits 
et techniques 

- Groupe d’ idees, 

- Groupe de creativite. 


D’apres King (2001,2006) 

Figure 2. Les categories d’outils de l’entreprise apprenante 


Cette classification differencie les outils bases sur les systemes d’information 
des autres outils fondes sur 1’ organisation des relations et de la cooperation des 
acteurs au sein de structure restreinte (groupe, equipe, communaute). Ces 
demiers reposent principalement sur des interactions en face a face, mais 
peuvent integrer des aspects technologiques. David (1998) soutient cette logique 
en distinguant les outils « simples », une reunion par exemple, des outils « a 
forte technicite » comme un systeme d’aide a la decision. 

Laise suit egalement cette voie en classant les outils en deux categories : les 
outils technologiques d’une part, et les outils organisationnels d’autre part. 
Enfin, la litterature sur la gestion des connaissances propose deux approches, 
l’une basee sur la technologie, et l’autre sur les interactions en face a face et 
atteste de l’interet d’une differenciation entre outils technologiques et 
organisationnels. 
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La gestion des connaissances peut etre definie comme l’ensemble des processus 
et outils mis en oeuvre par une organisation pour assurer 1’ acquisition, la 
diffusion et la capitalisation des connaissances. La gestion des connaissances est 
une politique menee par l’entreprise dont la finalite est d’ameliorer la valeur du 
capital immateriel de l’entreprise. Cette politique favorise la construction de 
structures d’apprentissage techniques et humaines et la creation d’une culture 
basee sur la connaissance. Les deux perspectives de la gestion des 
connaissances se traduisent par la strategie de deployment de deux types 
d’outils distincts. D’une part, la codification repose sur le principe du « people 
to document » : les connaissances sont explicitees et codifiees dans des bases de 
donnees et un reseau informatique. D’autre part, la personnalisation ou le 
« people to people » favorise les reseaux humains et les interactions en face a 
face. 

Au regard de ces elements, et pour plus de clarte et de simplicity dans notre 
analyse, nous retiendrons la distinction entre les outils organisationnels, 
principalement fondes sur la coordination et la socialisation des acteurs, et les 
outils technologiques qui s’appuient conjointement sur la coordination, la 
capitalisation et la diffusion de connaissances explicites. Les outils 
technologiques peuvent constituer un appui aux mecanismes de coordination 
crees par les outils organisationnels. La realite organisationnelle atteste d’une 
relation d’interdependance et d’influence reciproques, d’un enchevetrement 
entre ces deux types d’outils qui rend artificielle leur separation. 

Notre etude de la litterature sur ces deux types d’outils se fera de fagon separee, 
mais les resultats mettront en relief les relations d’interdependance qui les 
caracterisent. Les outils organisationnels correspondent a un ensemble 
heterogene : formation professionnelle, compagnonnage, attribution du pouvoir 
aux salaries, mise en place d’equipes projet, de groupes de travail ou encore 
facilitation de l’emergence de communautes de pratique. S’ils ne font pas 
l’objet d’une definition globale, les outils technologiques peuvent etre definis et 
leur fonction dans l’apprentissage apprehendee. Pour cela, nous devons 
effectuer une incursion rapide dans la litterature en systeme d’information. 

L’ introduction de TI et d’outils technologiques dans une organisation n’est pas 
neutre : elle flexibilise et rigidifie conjointement les processus d’apprentissage. 
Les effets positifs des TI font l’objet d’un consensus : une communication plus 
rapide et efficace, la multiplication des sources d’information, une 
automatisation des processus, la creation d’une memoire et le partage 
dynamique entre les membres. 
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Les developpements precedents, tant sur la definition de l’entreprise apprenante 
que sur ses outils, constituent une base theorique pour etablir une synthese des 
principaux outils de gestion qu’elle mobilise. Les outils de l’entreprise 
apprenante se caracterisent par une philosophic de l’action orientee vers la 
cooperation et le partage, visant a instaurer confiance et transparence. Cette 
synthese, representee ci-apres, reprend l’ensemble des developpements. 


PRINCIPES 

OUTILS 

FONDATEURS 

OUVERTURE SUR 
L’ENVIRONNEMENT 

- Benchmarking, 

- Etude de marche. 

APPRENTISSAGE 

INDIVIDUEL 

Apprentissage en situation de travail 
(compagnonnage), 

- Formation en ligne. 

APPRENTISSAGE 

ORGANISATIONNEL 

- Systemes d’information, 

- Retour d’experience, 

-Processus de socialisation et d’interaction des 
individus : groupe de travail, communaute, outil de 
gestion des connaissances. 

CATALYSEURS 

STRUCTURE 

ORGANISATIONNELLE 

- Flexibility, 

- Equipe projet, 

- Decentralisation, attribution du pouvoir, 

- Faciliter l’emergence de groupes informels. 

VISION PARTAGEE 

- Formulation d’objectifs clairs et partages. 

ENCADREMENT 

- Management « milieu-haut-bas », 

- Soutien et tolerance des erreurs. 


Figure 3. Synthese des outils de gestion dans l’entreprise apprenante 

Un outil cree conjointement des relations et de la connaissance. L’introduction 
d’un outil de gestion dans une organisation, c'est-a-dire son instrumentalisation, 
genere une dialectique entre la relation et la connaissance. L’emergence de 
l’entreprise apprenante, presentee dans les sections precedentes comme une 
organisation fondee sur l’apprentissage et l’interaction, apparait des lors 
etroitement liee a son instrumentalisation. Cette demiere se traduit par une co- 
construction de l’outil de gestion et de l’organisation. 

L’objectif de ce premier chapitre etait de definir l’entreprise apprenante. En 
articulant de fapon singuliere les theories et concepts manageriaux existants, 
l’entreprise apprenante n’apparait ni comme une forme organisationnelle 
revolutionnaire ni comme une mode ephemere. 
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Elle constitue la resultante des evolutions theoriques et empiriques qui jalonnent 
les sciences de gestion. Plus precisement, cette forme organisationnelle trouve 
ses racines conjointement dans l’approche par les ressources et dans l’approche 
systemique. Elle traduit l’adequation entre revolution de la pensee managerial 
et le contexte actuel fonde sur la connaissance. Elle peut etre operationnalisee 
par les six principes generaux d’organisation qui la caracterise et leur 
interaction reciproque. La definition suivante est proposee : l’entreprise 
apprenante est un mode d’organisation ouvert, systemique et reactif aux 
changements de son environnement grace a ses processus internes, dynamiques 
et interactifs d’apprentissage individuel et d’apprentissage organisationnel, 
soutenus par une vision partagee et cooperative, an encadrement semi- 
hierarchique et une structure adequate. L’emergence de l’entreprise apprenante 
apparait comme etroitement liee a son instrumentalisation. Ces deux processus 
sont en effet animes par la meme dialectique entre les relations et les 
connaissances et se co-construisent. 

Ce chapitre qui a explicite notre conception de l’entreprise apprenante, suscite 
egalement deux questionnements essentiels. 

La dynamique interne de l’entreprise apprenante apparait comme conditionnee 
par ses trois principes fondateurs, et plus particulierement par 1’ interaction entre 
l’apprentissage individuel et l’apprentissage organisationnel. Le passage d’un 
niveau d’apprentissage a l’autre constitue la pierre angulaire de l’entreprise 
apprenante. Notre reflexion theorique doit etre poursuivie dans le champ de 
l’apprentissage afin d’apprehender de fagon approfondie ces deux processus et 
les mecanismes qui les relient. Ces developpements feront l’objet de notre 
chapitre II. 

L’instrumentalisation de l’entreprise apprenante se traduit par un processus de 
co-construction entre l’outil de gestion mis en oeuvre et l’organisation qui 
l’accueille. Ce processus ainsi que la dialectique entre les relations entre les 
individus et les connaissances doivent egalement faire l’objet 
d’approfondissement. Cette analyse fera l’objet de notre chapitre III. 




CHAPITRE 2. DE L’APPRENTISSAGE INDIVIDUEL 
A L’APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL 

Le premier chapitre sur l’entreprise apprenante nous a permis d’en proposer une 
definition : l’entreprise apprenante est un mode d’organisation ouvert, 
systemique et reactif aux changements de son environnement grace a ses 
processus internes, dynamiques et interactifs d’apprentissages individuel et 
organisational, soutenus par une vision cooperative, un encadrement semi- 
hierarchique et une structure adequate. La reflexion theorique du chapitre 
precedent laisse en suspend le questionnement sur la coexistence des processus 
d’apprentissage individuel et organisationnel. La dynamique interne de 
l’entreprise apprenante est en effet dependante de l’interaction entre ces deux 
niveaux d’apprentissage. 

L’objet de ce second chapitre est de determiner les mecanismes assurant le 
passage d’un niveau d’apprentissage a l’autre, des connaissances individuelles a 
des savoirs collectifs. L’exploration de cette interaction precede en deux etapes. 
L’analyse du processus d’apprentissage individuel apparait comme 
indissociable de celle de la connaissance. Cette demiere constitue a la fois le 
support et le resultat du processus, suivant une logique recursive. La 
coexistence de multiples perspectives et conceptions necessite un 
positionnement de notre recherche au sein de ces approches. Elies evoluent de 
fagon convergente vers une approche sociale de l’apprentissage et de la 
connaissance. La transposition du concept d’apprentissage individuel a 
l’organisation fait emerger la notion d’apprentissage organisationnel et le 
questionnement sur son lien avec l’apprentissage individuel. Notre demarche 
consiste a etudier de fagon systematique la place conferee a l’individu et a 
l’interaction dans les theories de l’apprentissage organisationnel. 

Nous nous attachons a demontrer la complementarity entre l’apprentissage 
individuel et l’apprentissage organisationnel. Cette complementarity est 
soulignee par 1’ omnipresence de l’individu dans la litterature sur l’apprentissage 
organisationnel, et plus particulierement dans ces deux fondements : la diffusion 
des routines et la socialisation. 
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A. Processus d’apprentissage individuel 


Le concept d’apprentissage individuel, inspire des sciences naturelles, fait 
l’objet de recherches depuis le debut du XX e siecle dans des champs 
disciplinaires varies : les sciences de la cognition, les sciences de l’intelligence 
et plus recemment les sciences de l’education et les sciences de gestion. 
L’apprentissage n’est pas l’apanage de l’individu : les organismes vivants, les 
animaux ou encore les systemes sociaux que sont les organisations s’adaptent et 
reagissent a leur environnement, bref apprennent. 

Notre expose se concentre sur les theories mobilisees dans les sciences de 
gestion, selon lesquelles l’apprentissage individuel peut etre defini comme le 
processus de creation et d’acquisition de connaissances par une entite. La 
litterature fait etat de multiples approches : l’individu peut proceder a 
apprentissage par essai / erreur, un apprentissage experientiel issu de la pratique 
ou encore un apprentissage cognitif. L’ensemble de ces approches etudie les 
mecanismes comportementaux, cognitifs ou sociaux qui assurent le processus 
d’apprentissage et met en relief une conception sociale et interactionniste de 
l’apprentissage. La resultante et le support de ce processus - la connaissance - 
suit une evolution corollaire : les approches recentes sur la construction de la 
connaissance tendent a en developper une conception socialement construite. 

1. Definition 

Les premiers travaux sur l’apprentissage individuel emanent de la psychologie, 
le developpement de l’intelligence ou encore l’etude du cerveau. Les 
behavioristes, precurseurs dans le domaine, fondent leur theorie sur les notions 
de stimulus-reponse et de conditionnement. L’apprentissage s’explique par un 
schema mecaniste conditionne par l’habitude et la repetition des stimuli 
exterieurs, ne conferant a l’individu aucune specificite. 

Les tenants de l’approche cognitive, Freud et plus particulierement Piaget, 
estiment les explications behavioristes trop reductrices et proposent une autre 
conception de l’apprentissage, qui serait alors un changement dans le niveau de 
connaissance. Le cognitivisme renouvelle la reflexion dans ce domaine, 
l’individu etant desormais acteur de son apprentissage. 
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Plus recemment, l’approche socio-constructiviste congoit l’apprentissage 
comme un acte social situe dans un contexte et la connaissance comme une 
dynamique contenue non pas dans l’individu mais dans l’interaction. 


2. Les differentes approches 

Le behaviorisme apparait avec la publication de Particle fondateur de Watson 
(1913) « Psychology as the behaviorist view it». L’approche 

comportementaliste postule une objectivation de la realite, apprehendee par des 
faits et donnees observables. L’etude des animaux s’avere des lors un indicateur 
pertinent du comportement humain. Dans ce sens, des recherches sont menees 
sur des pigeons (Zentall 2002), des rats (Augerinos et Black 1980), des chiens 
(Pavlov 1927), et leurs resultats appliques a l’etre humain. Si Thorndike (1898) 
n’utilise pas le terme de behaviorisme, son insistance sur la notion de stimulus / 
reponse l’insere dans ce courant. II identifie notamment l’apprentissage par 
essai/erreur : la consequence d’une reponse peut mener l’individu a modifier ses 
choix et de fait a apprendre. 

Thorndike developpe Pidee de Papprentissage incremental, selon ce qu’il 
nomme la loi de l’exercice : une reponse conditionnee et renforcee par un 
stimulus agreable tend a perdurer tandis qu’une reponse suivie d’un stimulus 
desagreable tend a s’estomper. Les notions de renforcement d’une reponse et de 
satisfaction de Pindividu seront completees notamment par Hull (1952). Les 
travaux de Pavlov sur la salivation du chien font figure emblematique du 
behaviorisme. Ce chercheur russe s’interesse au conditionnement repondant, 
c'est-a-dire au conditionnement d’une reponse declenchee par un stimulus qui la 
precede. II developpe la notion de reflexe conditionne et decrit Papprentissage 
comme un processus d’adaptation de Pindividu qui apprend a produire des 
reponses en reaction aux sollicitations de l’environnement. De ces etudes 
decoulent le schema stimulus-reponse (S-R) desormais classique de P etude de 
Papprentissage. Le comportement est ainsi defini par la reaction (ou reponse) de 
Pindividu aux elements exterieurs. Seules les entrees (inputs) et les sorties 
(outputs) sont etudiees et non les mecanismes d’apprentissage, consideres 
comme une «boite noire ». Skinner (1968) developpe la notion de 
conditionnement operant, rejetant l’idee d’un reflexe inne. Le schema S-R n’est 
plus interprete de la meme fagon : il n’existe pas de relation univoque entre S et 
R, R etant une reponse construite au stimulus S. L’ experimentation de Skinner 
sur les rats sous-tend une logique differente de celle de Pavlov : Pindividu agit 
aleatoirement et la reponse a cette action le conditionne par renforcement. 
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Dans une perspective behavioriste, l’apprentissage individuel est un processus 
mecanique de reponses conditionnees et renforcees et l’individu une boite noire 
qui reagit aux stimuli de Penvironnement. Cette vision souleve deux critiques 
principales : le conditionnement et determinisme du comportement humain 
d’une part, et P etude uniquement en terme d’entrees et sorties d’autre part ; 
l’approche cognitive tente de depasser ces limites, notamment en conferant une 
capacite d’action a l’individu. 

Theoricien de la pedagogie et du developpement de l’intelligence, Piaget est 
Pun des principaux tenants de l’approche cognitive, selon laquelle apprendre 
implique une modification des representations mentales de l’individu. 

Afin de comprendre le processus d’apprentissage et plus globalement 
Involution des schemas de pensee, Piaget prend pour objet d’etude les enfants. 
Ses recherches etablissent les mecanismes de involution intellectuelle de 
l’individu : les domaines de l’inne et de l’acquis ainsi que le processus de 
formation des modeles mentaux. La demarche de Piaget peut etre resumee par 
cette idee: « l’ intelligence est adaptation ». L’adaptation correspond a la 
transformation de l’organisme par interaction avec son environnement, 
l’accroissement des echanges etant favorable a sa conservation. Ainsi presentee, 
la notion d’adaptation est connexe a celle d’apprentissage : l’apprentissage est 
l’outil et le processus par lequel l’organisme s’adapte. Parce que Porganisme 
doit s’adapter, il apprend. Appliquer a l’individu et a l’intelligence, apprendre 
implique une modification des representations mentales de l’individu par 
echange et interaction avec Penvironnement. 

Piaget explicite deux processus d’apprentissage : l’assimilation et 

l’accommodation. Le processus d’assimilation caracterise l’integration d’une 
information et l’enrichissement des schemas de pensee, sans les remettre en 
cause. Les schemes existants, preformes par les reflexes, sont enrichis, 
ameliores et adaptes en fonction de l’information. A contrario, 
l’accommodation est un processus de developpement de l’intelligence qui 
suppose un changement des modeles mentaux et des connaissances deja 
acquises afin d’integrer la nouvelle donnee. Pour une majeure partie, les 
informations font l’objet d’une assimilation, les individus ajoutant les donnees a 
leur memoire ; P accommodation intervient uniquement lorsque P assimilation 
n’est plus possible. Ces deux processus sont indissociables : l’assimilation est 
en meme temps accommodation et vice versa, l’accommodation est impossible 
sans quelques variations du scheme de l’assimilation. 
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Les notions d’assimilation et d’ accommodation clarifient notre comprehension 
generale du processus d’apprentissage individuel, resultat de 1’ interaction avec 
l’environnement. Les travaux sur l’apprentissage experientiel soulignent 
egalement le role de l’interaction avec l’environnement. L’apprentissage 
experientiel est un apprentissage individuel specifique, qui assure 
la transformation de l’experience vecue en savoir-faire. II se rapporte 
directement aux pratiques de compagnonnage et de tutorat. 

S’eloignant des travaux behavioristes et offfant une nouvelle theorie de 
l’apprentissage basee sur la cognition, l’approche cognitive est desormais 
preponderante. Elle assure la prise en compte de l’individu en tant que sujet 
pensant, construisant sa connaissance et prenant une part active dans 
l’apprentissage. Ce dernier n’est pas une simple reponse mecanique aux stimuli 
de l’environnement, mais un processus dynamique de creation. Les notions de 
schemes et de structures mentales ouvrent la voie a de nouveaux 
developpements notamment sur les modeles mentaux et les cartes cognitives. La 
notion de modeles mentaux souligne l’idee selon laquelle l’individu se forge et 
internalise des representations sur les phenomenes qui l’entourent. L’approche 
cognitive conqoit l’apprentissage comme le processus d’assimilation- 
accommodation des representations et schemas de pensee d’un individu, bases 
sur les interactions actuelles et passees avec son environnement. Cette approche 
n’integre pas les interactions sociales et au contraire postule le caractere 
individualiste du processus d’apprentissage. Cette position est critiquee (Case 
1985, Jarvis 1987, Anderson 1988) pour enfin etre depassee par l’approche post 
cognitiviste, egalement appelee socio-constructivisme. 

Vytogski (1984) defend une construction sociale des processus mentaux et 
remet en cause le modele binaire de Piaget qui omet le contexte social (Gilly 
1988). L’auteur propose le « modele explicatif temaire » qui met l’accent sur les 
interactions entre l’individu, l’objet et le contexte social. Le processus 
d’apprentissage depend conjointement de facteurs individuels constants dans un 
contexte social et de facteurs sociaux crees par les individus. Le premier type de 
facteur correspond aux emotions et a P affect ou encore a l’observation. Ce 
dernier developpe la notion de renforcement vicariant, qui traduit le 
renforcement ne de l’observation des consequences des actions d’autrui. Le 
renforcement n’est plus directement applicable, comme dans le behaviorisme, a 
l’attitude de l’apprenant. Bandura congoit des lors l’apprentissage individuel 
comme l’accomplissement ou l’observation d’une action et de l’experience de 
ses consequences. L’integration de l’emotion et de l’affect traduit 
l’interpretation par l’individu du contexte qui l’entoure. Le second type de 
facteur rassemble les elements et artefacts du contexte social, qui ont ete crees 
par l’interaction des individus. 
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La synthese des travaux sur l’apprentissage individuel atteste d’une evolution de 
sa conception selon deux voies. D’une part, les theories conferent une capacite 
d’action croissante aux individus, qui deviennent acteurs et proactifs dans leur 
apprentissage. D’autre part, l’individu et l’apprentissage apparaissent comme 
situes dans un environnement et dans un contexte social qui les influencent. 
Cette evolution peut etre schematisee de la fagon suivante : 



Apprentissage 

INDIVIDUEL 

Statut de 

l’individu 

Behaviorisme 

Schema stimuli/reponse. 

L’individu est 
conditionne par son 
environnement. 

COGNITIVISME 

Assimilation/accommodat 
ion des modeles mentaux. 

L’individu possede 
une capacite d’action. 

Socio- 

CONSTRUCTIVISME 

Construction sociale des 

interpretations 

individuelles. 

L’individu interprete 
et construit son 
environnement. 


Figure 4. L’evolution des theories de l’apprentissage individuel 


Cette divergence de conception implique une comprehension differente du 
resultat de ce processus : la connaissance. La connaissance et l’apprentissage, 
individuel ou organisationnel, sont des concepts etroitement lies, le premier 
etant le resultat et le support du second. La litterature atteste de l’evolution 
conjointe entre le statut de la connaissance et la conception de l’apprentissage et 
souligne leur caractere socialement construit. 

B. Processus d’apprentissage organisationnel 

Si l’apprentissage individuel est etudie des le debut du XX e siecle, il faudra 
attendre les travaux d’Herbert Simon dans les annees 50 pour que le concept 
soit transpose a 1’ organisation. De nombreux domaines ont traite cette notion : 
la psychologic et le developpement organisationnel, le management ou encore 
la sociologie. Ces differentes approches assurent une comprehension plus large 
et plus complete du phenomene complexe qu’est l’apprentissage. 

Les sciences de gestion, influencees par la psychologie et la sociologie, voient 
de nombreuses recherches coexister, notamment celles d’Argyris et Schon 
(1974), Levitt et March (1988), Nonaka et Takeuchi (1995) et Brown et Duguid 
(1991). 
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Avec P emergence du concept d’apprentissage organisationnel, naissent deux 
questionnements essentiels. Le premier a trait a la definition de l’apprentissage 
organisationnel et aux specificites qui lui conferent son caractere 
organisationnel. L’apprentissage organisationnel est apprehende comme un 
phenomene collectif, qui prend sa source dans Paction et l’interaction des 
individus. Le second interroge la place de l’individu et de l’interaction sociale 
dans les theories sur l’apprentissage organisationnel. Les deux niveaux 
d’apprentissage sont deux processus complementaires : l’interaction sociale des 
individus constitue le fondement de la routine et de la socialisation, elements 
constitutifs de l’apprentissage organisationnel. 

1. Definition 

L’apprentissage organisationnel est un concept complexe a apprehender, 
trouvant ses racines dans les travaux sur l’apprentissage individuel et sur le 
changement. Dans sa definition large, l’apprentissage organisationnel 
correspond au processus collectif assurant la creation et l’acquisition de 
connaissance par une organisation. Diverses definitions et theories jalonnent la 
litterature. Dans un souci de clarte et de synthese, nous presentons les 
principales definitions dans le tableau suivant (tableau 9) 


AUTEURS 

DEFINITIONS 

Argyris et Schon 
(1974) 

« processus par lequel les membres d’une 
organisation detectent des erreurs et les corrigent en 
modifiant leur theorie d’action » (p. 19). 

«une organisation apprend lorsqu’elle acquiert de 
l’information sous toutes ses formes, quelqu’en soit 
le moyen (connaissances, comprehensions, savoir- 
faire, techniques et pratiques ) ». 

Levitt et March 
(1988) 

« processus par lequel les organisations codifient les 
ingerences du passe et les transforment en routines ». 

Koenig (1994) 

« phenomene collectif d’acquisition et d’elaboration 
de competences qui, plus ou moins profondement, 
plus ou moins durablement, modifie la gestion des 
situations et les situations elles-memes » (p. 76). 

Tarondeau (1998) 

« c’est un phenomene collectif car il suppose que 
l’acquisition de savoir, meme s’il est strictement 
individuel, a des effets sur l’organisation ou sur 
plusieurs de ses membres » (p. 32). 


Figure 5 Les definitions de l’apprentissage organisationnel 
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Chaque theorie se concentre sur une partie du phenomene : sur le resultat de 
l’apprentissage (information, connaissance, competence), sur le sujet 
d’apprentissage (individu, organisation), sur le declencheur de l’apprentissage 
(erreur, innovation, modification de l’environnement) ou encore sur le 
processus lui-meme (socialisation, evolution des routines, codification). 

2. Les differentes approches 

Une cesure caracterisant les travaux sur l’apprentissage organisationnel a trait 
au sujet de Papprentissage. Si dans l’etude de l’apprentissage individuel le 
consensus sur l’individu comme sujet d’apprentissage est evident, la reponse 
n’est pas unanime au niveau organisationnel. La finalite est de comprendre ce 
qui confere a Papprentissage son caractere organisationnel. Deux reponses sont 
envisageables, correspondant a deux positions distinctes : d’une part 
Papprentissage est organisationnel lorsque le sujet d’apprentissage n’est autre 
que l’organisation elle-meme ; d’autre part, Papprentissage est organisationnel 
lorsque Papprentissage d’un membre de l’organisation interesse l’organisation 
tout entiere. 

La premiere perspective induit une vision holiste, dissociant totalement 
Papprentissage individuel et Papprentissage organisationnel, ce dernier etant la 
resultante d’un travail de P organisation, personnifiee et existante en soi. 
L’organisation n’est pas dotee d’un cerveau comme l’etre humain, mais dispose 
de systemes d’ information, de systemes cognitifs et d’une memoire 
« Organizations do not have brains, but they have cognitive systems and 
memories » (Hedberg 1981 : 6). Ces recherches font largement appel aux 
notions de routines, de memoires et de procedures, notions qui ne sont pas pour 
autant ecartees de l’approche individualiste. Cette seconde perspective place 
l’individu au cceur de Papprentissage organisationnel : l’organisation existe par 
l’intermediaire des individus qui la composent et ne possede pas de capacite 
pour apprendre par elle-meme. Les membres de P organisation effectuent un 
processus d’apprentissage individuel, qui pourra devenir organisationnel par 
deux voies majeures : la socialisation et la diffusion des routines. Argyris et 
Schon sont precurseurs en la matiere en precisant des 1978 : « Papprentissage 
individuel fonde Papprentissage organisationnel qui a son tour nourrit 
Papprentissage individuel ». Par la meme, ils soulevent le paradoxe de 
Papprentissage organisationnel : l’organisation est composee d’individus et 
logiquement Papprentissage individuel est necessaire a Papprentissage 
organisationnel. Cependant l’organisation est capable d’apprendre 
independamment de chaque individu mais non de l’ensemble des individus. 
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Ainsi, meme si l’individu est le seul capable d’apprendre, il fait partie d’un 
systeme d’apprentissage dans lequel le savoir personnel est echange et 
transforme. L’individu au cceur de l’apprentissage collectif n’est pas synonyme 
d’ identification parfaite entre les apprentissages individuel et organisationnel : 
l’apprentissage organisationnel est plus que la somme des apprentissages 
individuels. L’individu source de l’apprentissage organisationnel est une 
proposition desormais etablie et acceptee par les theoriciens (Agyris et Schon 
1978, Hedberg 1981, Shrivastava 1983, Cohen 1991, Simon 1991, Kim 1993, 
Nonaka 1994, Hatchuel 1994, Doz 1994, Ingham, 1995). L’objectif est des lors 
d’expliciter la pertinence et la legitimite de la perspective selon laquelle 
l’apprentissage individuel est source de l’apprentissage organisationnel. 

Les developpements sur l’apprentissage organisationnel sont multiples et restent 
pour la majorite ancres sur l’individu. La proposition d’Argyris et Schon est 
ainsi largement reprise par les auteurs du champ de l’apprentissage, constituant 
a present une des bases de comprehension de l’apprentissage organisationnel. 
La notion d’interaction entre les individus et avec l’environnement est apparue, 
completant l’idee originelle des deux auteurs et reprenant revolution de la 
conception de la connaissance et de l’apprentissage individuel. 

La conception de l’apprentissage organisationnel suit une evolution similaire 
aux concepts auxquels il fait reference : la connaissance et l’apprentissage 
individuel. Si la coexistence de multiples approches exprime les differentes 
facettes du processus, elle atteste egalement de revolution de sa conception. 
L’individu puis l’interaction et la socialisation constituent la pierre angulaire du 
processus. Dans cette optique, notre objectif est d’etudier les principales 
theories de l’apprentissage organisationnel en soulignant le role de l’individu et 
de 1’ interaction, pour finalement conclure sur la complementarite des deux 
niveaux d’apprentissage. 


C. Deux processus complementaires 

La finalite de cette seconde section, apres avoir integre l’apprentissage 
individuel comme source de l’apprentissage organisationnel, est d’exposer la 
complementarite existante entre ces deux niveaux d’apprentissage. L’interet est 
d’apprehender la place de l’individu et de l’interaction dans les mecanismes de 
passage de l’individuel au collectif. Au-dela d’une simple proposition, il s’agit 
de demontrer cette complementarite et de situer l’individu dans les travaux sur 
l’apprentissage organisationnel. 
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L’apprentissage organisationnel est successivement decrit dans la litterature 
comme une adaptation (Cyert et March 1963, Cangolesi et Dill 1965, March et 
Olsen, 1976, Levitt et March 1988), une modification des theories d’action 
(Argyris et Schon 1974, 1996, Mitroff et Emshoff 1979) ou encore un 
developpement de la base de connaissances, egalement appele conversion 
sociale des connaissances (Duncan et Weiss 1978, Nonaka et Takeuchi 1995). 
L’analyse de ces principales theories met en lumiere deux vecteurs de 
l’apprentissage organisationnel, la routine et l’interaction, et leur fondement 
commun : la socialisation. 

Nous nous attacherons a montrer dans quelle mesure ces deux piliers du 
processus d’apprentissage organisationnel sont fondes sur l’individu, ses actions 
et comportements, et ce quelque soit la perspective envisagee. L’interet de cette 
synthese en deux approches complementaires, basees sur les routines ou sur 
l’interaction est double : soutenir notre proposition de complementarity et 
apprehender le processus sous-jacent, l’interaction sociale. 

1. L’individu acteur des routines 

La routine est une notion caracteristique de l’etude de l’organisation, de son 
fonctionnement, des processus de prise de decision ou encore de 
l’apprentissage. De nombreux travaux font appel a ce concept : Veblen 1899, 
March et Simon 1958, Cyert et March 1963, Argyris et Schon 1974, Nelson et 
Winter 1982 ou encore Levitt et March 1988. La routine est notamment 
mobilisee dans les travaux sur l’apprentissage par adaptation, dans une 
perspective holiste (Levitt et March) et sous la forme specifique de routines 
defensives dans la theorie d’Argyris et Schon, dans une perspective 
individualiste. Notre propos est de presenter la routine comme l’un des 
fondements de l’apprentissage organisationnel et d’expliciter le role primordial 
de l’individu dans la creation et l’adaptation de ces routines, et de l’interaction 
dans leur diffusion. 

La routine revet des definitions et des approches tres differentes selon les 
auteurs. Veblen (1899) est un des premiers theoriciens a s’interesser cette 
notion, qu’il rapproche de l’habitude {habit), produit de l’histoire et des 
institutions. Ces habitudes sont interiorisees par l’individu, qui les exprime 
quotidiennement et automatiquement : il ne les remet pas en cause et a certaines 
difficultes a s’en extraire. Dans cette logique, Simon con go it la routine comme 
opposee a la rationality : l’habitude s’exprime sans meme que l’individu ait eu 
le temps de considerer les choix possibles. 
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Dans ce cadre, la routine n’est plus le fruit de l’histoire et du passe, mais une 
regie formelle, qu’il tente de modeliser dans les sciences artificielles. Mobilisant 
conjointement les mecanismes cognitifs et les connaissances tacites (et non plus 
seulement explicites), Nelson et Winter (1982) developpent une perspective 
evolutionniste considerant Pentreprise comme « un portefeuille de routines », 
un repertoire de connaissances integre dans la memoire organisationnelle et 
active au quotidien par les membres de l’organisation. Reprenant ces travaux, 
Levitt et March (1988: 320) offrent une definition complete: « Le terme 
generique « routine » englobe les formes, regies, procedures, conventions, 
strategies et technologies a partir desquelles se batissent et operent les 
organisations. Ce terme englobe egalement la structure des croyances, 
paradigmes, codes, cultures et connaissances qui soutiennent, elaborent et 
contredisent les routines formelles ». Le comportement de l’organisation est 
ainsi determine par les routines existantes et par le passe. Congu au niveau 
individuel comme un mecanisme systematique de repetitions et de 
conditionnements, l’apprentissage behavioriste est interprets au niveau 
organisational comme une adaptation, une modification des procedures et 
routines de P organisation. L’apprentissage organisational base sur les routines 
est un apprentissage par adaptation de P organisation a l’environnement. 
L’adaptation fait directement reference aux travaux de Cyert et March (1963). 
Ces demiers considered que Pentreprise reajuste ses buts en fonction de ses 
experiences. 

L’apprentissage s’effectue au gre de l’ajustement des routines et revet un 
caractere incremental. Le comportement de Pentreprise est base sur un 
ensemble de procedures, de regies existantes, qui ne cessent d’evoluer, de se 
modifier au contact de l’environnement et des experiences passees. 

Le principal obstacle de 1 ’apprentissage par adaptation est la difficulte pour une 
entreprise de modifier les routines, de les faire evoluer meme a un rythme tres 
lent. Les experiences precedentes prevalent et les solutions adequates par le 
passe ont tendance a etre reutilisees dans des situations differentes. Cet obstacle 
a l’apprentissage peut etre limite par l’existence de capacite d’absorption. 
L’apprentissage par adaptation des routines semble considerer P organisation 
comme sujet d’apprentissage. S’il est vrai que les membres de P organisation 
n’ont pas un role explicite dans cette approche, l’individu n’en est pas 
completement exclu. La routine demeure le fruit de P experience de l’individu et 
par consequent emane des actions et decisions de l’individu. Non seulement la 
routine est creee par l’individu mais en plus elle est executee par ces demiers. 
Pour autant elle peut devenir independante des acteurs et done se perpetuer 
independamment des changements de personnel. 
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Le concept de routine est fondateur de l’apprentissage par adaptation, comme 
une procedure standard creee, maintenue, et integree par les individus. Nous 
avons montre le role essentiel de l’individu et pcrgu le passage au niveau 
organisationnel par l’independance de la routine par rapport a un individu 
donne. 


2. L’individu acteur de la socialisation 

L’individu est au cceur de l’apprentissage organisationnel par deux voies 
majeures : celle de la diffusion des routines, actees et creees par l’etre humain et 
celle de la socialisation. Cette demiere correspond aux echanges, aux partages 
interindividuels qui interviennent dans 1’ organisation, a la fois formels 
(reunions, equipes projet) et informels (communautes de pratique, pause 
cafe...). Les deux voies ne sont pas completement dissociees : la socialisation 
rend possible la diffusion des routines. Apres avoir considere 1’ organisation 
comme un portefeuille de procedures standards l’accent sera mis sur la 
dimension sociale a developper dans 1’ organisation. La socialisation est 
primordiale dans les deux theories fondatrices et complementaires de 
l’apprentissage organisationnel. La premiere recouvre la notion d’apprentissage 
productif en double boucle (Argyris et Schon 1974). La seconde correspond a la 
creation sociale de la connaissance (Nonaka et Takeuchi 1995). Ces deux 
perspectives apportent des developpements supplementaires a la comprehension 
du lien indissociable entre l’individu, son apprentissage et l’apprentissage 
organisationnel. 

L’apprentissage organisationnel par modification des theories d’action 
correspond a un apprentissage en double boucle et a la reduction des routines 
defensives (Argyris et Schon 1974, 1993, 1994). L’apprentissage en double 
boucle induit un changement des valeurs directrices de la theorie d’usage. 


56 



Theories d’ action 


Valeurs 

directrices 


Paradigmes -k- 
de base 


Evolution de l’entreprise apres 
analyse du resultat 


Strategic j J Resultat 

d ’action attcint 


Figure 6 : Apprentissage en double boucle (Argyris et Schon) 

L’apprentissage en double boucle passe par un raisonnement productif et par la 
capacite des individus a identifier les erreurs. La prise de conscience des erreurs 
ou encore des differences (Bateson 1977) necessite un comportement specifique 
de l’individu, qui doit adopter une attitude « transparente », e'est-a-dire 
exprimer ses pensees reelles, ses sentiments et sa theorie d’usage. Dans ce 
cadre, le raisonnement productif a trois imperatifs : il faut declarer 
explicitement les premisses, enoncer les inferences et presenter des conclusions 
sous une forme qui leur permettent d’etre infirmees par une logique 
independante de celle qui vous a conduit ces conclusions. 

Cette theorie rappelle deux points fondamentaux : la complementarity entre 
l’apprentissage individuel et l’apprentissage organisationnel, et la place 
essentielle de l’echange interindividuel. L’apprentissage productif (en double 
boucle) necessite le dialogue, la discussion, le partage entre les membres de 
l’organisation. Tous ces echanges, cette socialisation sont incontestablement au 
cceur du processus de comprehension des valeurs sous-jacentes, des modeles 
mentaux reels des personnes. Sans ce partage et cette ouverture des individus 
l’apprentissage est fireine si ce n’est bloque. L’echange interindividuel est ainsi 
une composante primordiale de l’apprentissage organisationnel. La difference 
entre l’apprentissage en simple et en double boucle est justement cet element 
cle : la simple boucle est caracterisee par le manque de dialogue tandis que la 
double boucle est induite par le partage. 
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Nonaka et Takeuchi (1991, 1995) se sont egalement penches sur ces questions 
et ont apprehende le processus d’apprentissage organisationnel comme une 
conversion sociale des connaissances. Leurs recherches s’interessent aux 
problematiques majeures du champ de l’apprentissage et possedent certaines 
specificites qui les distinguent des autres travaux. Les auteurs fondent leur 
approche sur deux elements. La perspective objective de l’organisation est 
critiquee et rejetee au profit d’une approche plus constructiviste dans laquelle la 
subjectivity est permanente. Leur conception de la connaissance s’appuie sur la 
distinction entre connaissance tacite et explicite et s’inscrit dans l’approche 
dynamique precedemment evoquee. 

L’apprentissage organisationnel est le processus de creation et de diffusion des 
connaissances organisationnelles, selon deux dimensions : la dimension 
epistemologique (explicite versus tacite) et la dimension ontologique (individu, 
groupe, organisation, inter-organisation). La creation de connaissances 
nouvelles emane du processus dynamique : « la spirale du savoir ». Cette 
demiere assure la conversion des connaissances tacites et explicites, qui 
interagissent et peuvent ainsi creer et diffuser de nouveaux savoirs. La spirale 
du savoir se compose de quatre etapes distinctes en interaction permanente, 
assurant a la fois le passage du tacite a l’explicite et de l’individuel au collectif. 
La socialisation (1) est le processus qui maintient la connaissance dans sa forme 
tacite. L’interaction et le partage d’experiences par Limitation, l’observation ou 
la pratique permettent la diffusion de la connaissance aupres d’une autre 
personne. Ce processus correspond au partage d’une connaissance difficilement 
formalisable et est facilite par les pratiques de compagnonnage et de formation 
sur le terrain. 

L’exteriorisation (2) ou l’enonciation est le processus d’articulation des savoirs 
tacites en concepts explicites. L’objectif est de formaliser des pratiques ou 
connaissances. La difficulty reside dans l’explicitation de connaissances tacites, 
qui ne sont pas toujours conscientes et par essence difficilement exprimables. 
Cet obstacle peut etre pallie par le recours au langage figuratif et symbolique, a 
la metaphore et a l’analogie, c’est a dire percevoir la chose ou l’objet en 
imaginant symboliquement autre chose. L’exteriorisation se traduit 
concretement dans l’entreprise par la generalisation d’une pratique individuelle 
a un groupe ou encore la formalisation de la pratique de compagnonnage. 
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La combinaison (3) consiste en l’articulation des connaissances explicites en 
nouvelles connaissances explicites et induit un processus de systematisation de 
concepts en un systeme de connaissances. 

Cette etape correspond a un nouvel agencement des informations existantes par 
des medias tels que les documents, les reunions, et bien entendu les outils de 
communication informatiques. La combinaison est une reorganisation des 
savoirs existants et ne concourt pas directement a l’accroissement des 
connaissances de l’entreprise. 

Enfin, l’interiorisation (4) transforme l’explicite en tacite. Les savoirs explicites 
se diffusent dans l’entreprise et deviennent implicitement tacites. Ils sont alors 
integres dans les habitudes, routines et modeles mentaux des salaries. La 
diffusion se fait dans la pratique, parce que l’on appelle « l’apprentissage en 
faisant ». 

Les deux etapes cles de la spirale sont l’exteriorisation et l’interiorisation. Elies 
requierent une implication et un engagement personnel et replacent l’individu 
au cceur de l’apprentissage organisationnel. Ce dernier doit etre compris comme 
un processus qui amplifie de faqon organisationnelle les connaissances creees 
par les individus et les cristallisent au niveau du groupe par le dialogue, la 
discussion. L’apprentissage collectif est conditionne par l’accessibilite du savoir 
individuel, tacite et explicite. La theorie de la spirale du savoir Nonaka et 
Takeuchi mene a des conclusions relativement proches de celles d’Argyris et 
Schon, malgre des postulats divergents : l’apprentissage individuel fonde 
l’apprentissage organisationnel et la socialisation est une condition necessaire a 
la creation et la diffusion des connaissances. La spirale des savoirs met en 
evidence la necessite de dialogue, de partage, formel ou non, par le langage ou 
l’analogie. L’interaction est le fondement du processus d’apprentissage. 

La complementarity entre les processus d’apprentissage individuel et 
d’apprentissage organisationnel repose sur la place de l’individu et de 
l’interaction sociale dans les theories sur l’apprentissage organisationnel. 
L’individu est la source de l’apprentissage organisationnel selon deux voies : la 
routine et la socialisation. L’interaction sociale constitue le point convergent : la 
routine est diffusee par l’interaction tandis que la socialisation suppose 
l’interaction. Le second chapitre visait a repondre au questionnement suscite 
par l’analyse de l’entreprise apprenante. L’interrogation portait sur le lien entre 
l’apprentissage individuel et l’apprentissage organisationnel. 

L’interaction entre ces deux niveaux d’apprentissage est a l’origine de la 
dynamique interne de l’entreprise apprenante. La comprehension de cette 
interaction s’est effectuee en deux etapes successives. 
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L’analyse du processus d’apprentissage individuel est etroitement liee a celle de 
son support et resultat : la connaissance. Ces deux notions font l’objet de 
diverses approches qui evoluent vers une conception sociale. 

La perspective behavioriste de l’apprentissage, considerant l’individu comme 
conditionne par un schema stimulus/reponse, est remise en cause au profit des 
approches cognitivistes et socio-constructivistes, qui preconisent une vision 
sociale et situee de l’apprentissage. Suivant la meme voie, la connaissance n’est 
plus pcrguc comme un objet statique mais comme un processus dynamique de 
creation et d’interpretation de l’individu. La construction de la connaissance est 
apprehendee dans notre recherche comme un acte personnel d’interpretation et 
comme un social influence par son environnement. 

Le lien entre apprentissage individuel et apprentissage organisationnel est 
apprecie au regard de la place de l’individu et de l’interaction dans les theories 
sur l’apprentissage organisationnel. Deux elements essentiels pour la poursuite 
de notre analyse sont mis en relief. L’individu et l’apprentissage individuel 
constituent la source de l’apprentissage organisationnel. Plus encore, ce dernier 
ne se resume pas a la somme des apprentissages individuels. Cette constatation 
implique une dynamique interindividuelle, constitutive d’une action collective 
superieure aux actions individuelles. 

L’individu est la source de l’apprentissage organisationnel selon deux voies - la 
routine et la socialisation - dont le point commun est l’interaction sociale. Cette 
demiere constitue des lors le point de passage de l’apprentissage individuel a 
l’apprentissage organisationnel. L’echange et le dialogue entre les individus est 
la condition pour generer la dynamique interne de l’entreprise apprenante. 

Ce chapitre nous a permis de formuler une reponse a notre premier 
questionnement sur les mecanismes de passage de l’apprentissage individuel a 
l’apprentissage organisationnel. II constitue egalement une source de reflexion 
pour le second questionnement sur l’instrumentalisation de l’entreprise 
apprenante. La dynamique de l’entreprise apprenante, animee par l’interaction 
sociale, peut en effet etre facilitee deliberement par la mise en oeuvre d’outils de 
gestion dans 1’ organisation. La co -construction de l’outil et de 1’ organisation 
apparait des lors comme generee par l’interaction sociale. Dans ce cadre, l’objet 
du chapitre III est de comprendre l’interaction entre l’individu et les outils de 
l’entreprise apprenante. 



CHAPITRE 3. L’ENTREPRISE APPRENANTE ET 
SES OUTILS DE GESTION 

Notre travail vise a comprendre l’emergence et l’instrumentalisation de 
l’entreprise apprenante. Au-dela de foumir un cadre theorique a notre travail, 
l’etude de ces deux concepts a fait apparaitre leur relation de co-construction 
mutuelle. Cette premiere analyse a suscite deux questionnements. Le premier a 
fait l’objet du chapitre II pour conclure sur le mecanisme generateur de la 
dynamique interne de l’entreprise apprenante : l’interaction sociale. Le second a 
trait a la place des outils de gestion dans ces mecanismes. Notre reflexion se 
concentre des lors sur la place de l’individu, non plus dans 1’ emergence de 
l’entreprise apprenante, mais dans l’integration d’outils de knowledge 
management dans une organisation. L’interaction entre l’individu et l’outil - 
organisational ou technologique - est au cceur de l’analyse. Les determinants 
respectifs de 1’ adoption de ces deux types d’outils sont presentes et permettent 
de proposer les facteurs transversaux a ces outils. 

Le triptyque de notre recherche - l’individu, l’outil et 1’ organisation - est 
aborde par le prisme de l’interaction sociale. Nous proposons une 
conceptualisation transversale et systemique de nos constants theoriques. Cette 
premiere partie s’acheve sur la proposition d’un cadre de recherche integrant 
notre articulation des developpements precedents. 


A. L’interaction individu-outil de gestion dans l’entreprise apprenante 

Les outils de l’entreprise apprenante peuvent etre classifies en deux types : 
l’outil organisationnel se fonde sur l’interaction et la cooperation en face a face 
des acteurs, tandis que l’outil technologique se base sur la coordination par 
l’utilisation des technologies de l’information. Si cette distinction peut paraitre 
artificielle au regard de l’enchevetrement des outils dans la realite 
organisationnelle, deux arguments justifient ce choix : l’utilisation de cette 
distinction dans les recherches anterieures (David 1998, King 2001, 2006) et 
leur ancrage dans deux corpus theoriques differents. L’outil organisationnel est 
etudie au travers des approches de l’apprentissage et de la gestion des 
connaissances tandis que l’outil technologique est etudie dans le champ des 
systemes d’information. 
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Notre recherche vise a depasser cette dichotomie en precisant dans le chapitre 
de synthese les relations de complementarite et d’interdependance qui lient ces 
deux types d’outils. Les deux champs theoriques distincts des outils de gestion 
attestent cependant d’une evolution convergente de la conception de 
l’interaction entre l’outil et l’individu. La litterature sur les outils 
organisationnels et technologiques fait apparaitre le role evolutif et croissant de 
l’individu. Ce dernier est desormais un acteur de la construction de l’outil qui 
interagit avec 1’ organisation et l’environnement. La perspective plutot 
deterministe de l’apprenant contraint dans ses actions par 1’ introduction de 
l’outil est remise en cause au profit d’une perspective plus deliberee d’un acteur 
social coproduisant son environnement. L’analyse transversale des determinants 
de l’adoption de l’outil met en relief trois dimensions communes : les 
dimensions fonctionnelles, relationnelles et identitaires. 

1. L’individu, acteur de l’outil organisationnel 

Les outils organisationnels de l’entreprise apprenante constituent un ensemble 
relativement heterogene : la formation professionnelle et le compagnonnage 
cotoient la creation de collectifs de travail - equipe projet, groupe de travail - et 
la gestion des rapports hierarchiques - attribution du pouvoir aux salaries ou 
encore facilitation de la creation de communautes de pratique. Notre travail n’a 
pas l’ambition d’apprehender l’integralite de ces outils et se focalise sur ceux 
lies aux principes fondateurs d’apprentissage individuel et organisationnel. 
Notre objectif consiste des lors a analyser l’interaction entre l’individu et la 
formation professionnelle, le compagnonnage et la mise en place de 
communautes ou groupes favorisant la socialisation. La transformation des 
outils organisationnels mis en oeuvre, de la formation continue au deployment 
de communautes, traduit revolution de la conception de l’individu, de 
l’apprenant vers celle d’un acteur social. 

La formation des salaries est l’outil le plus repandu dans les entreprises et existe 
sous deux formes complementaires : par enseignement en salle de classe ou par 
transmission d’experiences en situation. La premiere forme se fonde sur un 
mode d’enseignement scolaire et se traduit par une formation en classe de 
connaissances a dominante explicite, tandis que la seconde consiste en une mise 
en situation de connaissances principalement tacites, dans le cadre d’un 
compagnonnage par exemple. L’etude successive de ces deux types de 
formation traduit une evolution dans l’interaction entre l’individu et l’outil. 
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Une problematique essentielle des entreprises est revaluation de l’efficacite et 
du retour sur investissement de la formation. Ce questionnement s’inscrit dans 
le cadre plus general devaluation des ressources immaterielles, sources 
d’avantage concurrents durable et constitutives de l’approche par les 
ressources. L’efficacite d’une action de formation peut etre evaluee par sa 
capacite a generer quatre types d’elements interdependants (Kirkpatrick 1967) : 
la reaction, l’apprentissage, le comportement ou le resultat. Chaque niveau 
influence le suivant. Une reaction positive ou negative du stagiaire vis-a-vis de 
la formation entraine ou bloque l’apprentissage, qui est necessaire a une 
modification du comportement et peut mener a un resultat. Les recherches se 
concentrent des lors sur l’analyse du premier maillon de la chaine de causalite 
lineaire : les reactions, et plus particulierement la motivation de l’individu a 
mener une formation. Deux facteurs majeurs sont successivement mis en 
exergue dans la litterature : la motivation de l’individu et le contexte 
organisationnel de la formation. 

La motivation du stagiaire est notamment apprehendee par la notion d’utilite 
pergue de l’action de formation. De nombreuses recherches attestent d’un lien 
direct de cause a effet entre l’utilite pergue de la formation et sa performance. 
Cette utilite est pergue par les stagiaires selon deux criteres : les benefices 
personnels de carriere, de remuneration, de prestige et d’estime de soi d’une 
part, l’identification et l’engagement dans son metier d’autre part. 

Cette variable individuelle est completee par une variable situationnelle (Seyler 
1998) : le contexte organisationnel de la formation. Le contexte organisationnel 
influence l’efficacite de la formation et correspond au climat d’apprentissage 
evoque precedemment. Les modalites de formation evoluent : plus « terrain », 
elles s’ancrent dans les pratiques et activites quotidiennes des individus et se 
traduisent par des pratiques de tutorat ou de compagnonnage. 

Le compagnonnage est certainement la structure d’apprentissage la plus 
ancienne. Son origine exacte demeure floue : heritage des guildes du 
VIII 6 siecle pour certains, le compagnonnage apparait probablement au 
XII e siecle au sein de communautes de moines creant les premieres associations 
d’ouvriers itinerants. La finalite est d’etablir un modele d’apprentissage 
professionnel, les compagnons transmettant leur metier aux apprentis. Cette 
pratique fait l’objet d’une instrumentalisation en tant que modalite de 
professionnalisation des salaries. Le principe de compagnonnage tend alors a se 
rapprocher de la relation maitre/apprenti etablie dans les contrats 
d’apprentissage. L’apprentissage s’effectue au quotidien dans la pratique. 
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Les developpements precedents nous menent a deux conclusions. La formation 
en situation confere une plus grande capacite d’action a l’apprenant, qui cree 
une relation sociale avec le compagnon et peut davantage agir sur les conditions 
et les modalites de son apprentissage. 

L’ implication dans les deux types de formation se fonde sur des determinants 
communs mais inegalement repartis : l’apprenant en salle se focalise sur l’utilite 
pergue et l’identification a son metier tandis que l’apprenti en situation ne 
s’interesse pas a l’utilite mais aux aspects identitaires et relationnels qui le lient 
a son compagnon. La mise en place de groupes et de communautes de 
socialisation, caracterises par la creation d’un contexte social, constitue une 
evolution supplemental dans l’interaction entre l’outil et l’individu. L’acteur 
social voit ses actions et interactions influencees par le contexte dans lequel il 
s’inscrit. Les groupes, equipes, communautes d’acteurs possedent des 
caracteristiques particulierement pertinentes pour le developpement de 
l’apprentissage. Ce contexte assure des interactions repetees entre des individus 
lies par un interet commun et facilite le developpement de perceptions partagees 
et de construction de sens. Ces caracteristiques sont fortement liees a celles qui 
definissent une communaute de pratique comme « groups of people who share a 
concern, a set of problems, or a passion about a topic, and who deepen their 
knowledge and expertise in this area by interacting in an ongoing basis » 
(Wenger, McDermott et Snyder 2002). 

Les developpements sur la notion de communaute de pratique sont situes au 
carrefour des theories de l’apprentissage organisationnel et des travaux sur la 
gestion des connaissances, l’idee etant de relier apprentissage et pratique 
(Wenger 1998) et de contoumer la difficulty apprentissage individuel / 
apprentissage organisationnel. Afin de preciser plus avant cette notion, Wenger 
(1998) en enonce les trois criteres constitutifs. Le premier est l’engagement 
mutuel des membres qui est caracterise par la volonte de chaque membre de 
mettre a disposition de la communaute ses savoirs et savoir-faire. II se traduit 
par des relations soutenues, des manieres communes de s ’engager a faire des 
choses ensemble ou encore un jargon et un discours partage (Chanal 2000). Le 
second consiste en l’entreprise commune, qui est le resultat d’un processus 
collectif de travail et d’entraide. Enfin, le repertoire partage se cree avec le 
developpement de la communaute et possede des supports physiques - dossiers, 
formulaires - ou intangibles - protocoles ou gestes communs-. Ces bases et 
langages specifiques a la communaute facilitent les processus d’apprentissage et 
l’identification des membres. 
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La communaute de pratique est ainsi une structure qui cree, capitalise et diffuse 
la connaissance par interaction entre ses membres, interaction facilitee par 
l’existence d’un referentiel commun (Wenger 1998, Brown et Duguid 2001). 
Plus encore, la communaute retient l’apprentissage de faqon « vivante » 
(Wenger 1998) et en preserve les aspects tacites. 

Les elements principaux des communautes a present soulignes, il s’agit de nous 
interesser a l’interaction entre l’outil qu’est la communaute et l’individu. Pour 
Lesser et Storck (2001), trois dimensions caracterisent une communaute de 
pratique : la dimension structurelle (connexion et lien entre les membres), la 
dimension relationnelle (creation de la confiance et d’obligations mutuelles) et 
la dimension cognitive (creation d’un langage commun et de croyances 
partagees). Les trois relations distinguees par Dameron et Josserand (2005) dans 
leur recherche nous permettent d’apporter deux precisions. D’une part, la 
dimension cognitive fait directement reference aux caracteristiques identitaires 
de la communaute auxquelles l’individu peut s’identifier. La finalite des 
membres est de se creer une identite et/ou une reputation a travers la 
communaute afin d’etre reconnus par les pairs et l’organisation. Ces elements 
sont repris dans la relation identitaire, definie comme « un construit social 
negocie dans des interactions avec un groupe suivant un double mecanisme : 
l’auto-categorisation et la comparaison sociale » (Dameron et Josserand 2005). 
D’autre part, Lesser et Storck n’incluent pas un des elements moteurs de la 
communaute : l’interet partage des acteurs et leur interdependance en termes de 
connaissances. Ces elements font partie de la relation fonctionnelle necessaire 
au developpement d’une communaute (Dameron et Josserand 2005). Cette 
dimension fonctionnelle traduit le benefice que represente la communaute pour 
un individu. Dans un certain sens, elle caracterise la recherche d’interets 
personnels et l’opportunisme des membres de la communaute. 

La mise en place de ce type d’outil organisationnel traduit la volonte de creer 
une structure sociale, un collectif qui soit porteur de sens, de relations et 
d’identite pour les membres. Des relations identitaires, fonctionnelles et 
relationnelles se tissent en son sein et facilitent la construction de sens et d’un 
sens partage. L’individu apparait comme acteur de son apprentissage, qui 
construit la relation aux autres et au collectif. L’acteur est integre dans un 
contexte social qui influence son apprentissage et ses actions. 

L’etude des outils organisationnels liee aux processus d’apprentissage 
individuel et organisationnel de l’entreprise apprenante revele une evolution 
dans la comprehension de l’interaction entre l’outil et l’individu. 
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D’un apprenant relativement contraint et isole par son environnement, 
l’individu devient un acteur social situe au sein d’un contexte. 
L’instrumentalisation de l’entreprise apprenante est davantage un processus de 
construction parallele de l’outil et de l’individu qu’une rationalisation 
determinee des actions. Cette meme tendance se degage de l’analyse des outils 
technologiques. La litterature en systemes d’information a recemment 
developpe une approche structurationniste et non plus deterministe de 
l’interaction outil/individu/organisation. 

2. L’individu, acteur structure et structurant de l’outil 

technologique 

La recherche dans le champ des systemes d’information se caracterise par « une 
double dynamique d’approfondissement et d’elargissement » (Reix 2002). 
L’approfondissement se traduit notamment par le developpement de nouvelles 
perspectives pour comprendre l’interaction entre l’outil technologique, 
l’individu et l’organisation. Les approches deterministes sont supplantees par 
les perspectives structurationnistes, inspirees des travaux de Giddens (1987). 
L’individu adopte ou s’approprie (Orlikowski 1992) l’outil, selon certains 
determinants individuels. 

La recherche en systemes d’information se caracterise par trois phases 
principals de comprehension de l’interaction outil/organisation (Markus et 
Robey 1988, Reix 2002). L’imperatif technologique souligne le caractere 
deterministe de l’outil, l’imperatif organisational preconise l’ingenierie 
organisationnelle tandis que la perspective emergente con go it cette relation 
comme un processus interactionniste. 

Les premieres recherches sur l’imperatif technologique s’attachent a demontrer 
une causalite directe entre l’integration de l’outil technologique, son utilisation 
et la performance de l’organisation. Ces etudes adoptent une perspective 
technocentriste : le systeme d’information est une force exogene qui contraint la 
structure organisationnelle. Toutefois, l’impact de l’outil sur l’organisation est 
difficilement isolable des autres variables. Face a cette difficulty d’apporter des 
preuves empiriques de la causalite directe entre la technologie et la structure, 
des recherches plus recentes developpent la perspective de l’imperatif 
organisationnel. Cette approche suppose que les choix manageriaux et les 
besoins en traitement de l’information constituent les determinants de la 
structure organisationnelle. Cette perspective d’ingenierie organisationnelle 
implique une instrumentalisation deliberee du systeme d’information. 
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Ce dernier est la variable dependante, un outil pour repondre aux besoins 
organisationnels. Ces deux perspectives deterministes, technologique ou 
organisationnelle, ont une faible portee explicative de la relation entre le 
systeme d’information et 1’ organisation. Afin de pallier ces insuffisances, un 
nouveau courant se developpe dans la recherche en systeme d’information : la 
perspective emergente. Cette approche propose une vision sociale de la 
technologie. Qualifiee d’interactionniste (Reix 2002) ou de structurationniste 
par ses auteurs (Zuboff 1988, Weick 1990, Orlikowski 1992, 1998, De Sanctis 
et Poole 1994), cette perspective souligne le role des acteurs et facteurs sociaux 
dans la relation outil/ organisation. Inspire par la theorie de la structuration de 
Giddens, ce courant adopte une position de determinisme amenage qui 
reconnait a la fois les capacites structurantes des technologies et le role du 
contexte social dans un processus de co-evolution. 

La mise en relief du role des interactions sociales et de l’acteur dans les 
approches structurationnistes se fonde sur un processus similaire a celui de la 
co -construction de l’outil et de 1’ organisation. Avant d’analyser l’application de 
la theorie de la structuration au champ des systemes d’information, nous 
presentons les principaux concepts de cette theorie tres riche. Le terme de 
structuration signifie « 1’ action, le fait de structures de se structurer et son 
resultat » (dictionnaire Larousse 2006). Cette definition souligne la recursivite 
entre 1’ action et la structure. 

Dans la theorie de la structuration de Giddens, l’individu est indissociable de 
l’action qu’il mene : « tous les etres humains sont des agents competents ». La 
terminologie d’acteur ou d’agent est retenue par l’auteur pour traduire la 
capacite d’action de l’individu. L’individu dans cette perspective possede deux 
caracteristiques. L’acteur est un sujet connaissant, qui agit sur et dans un 
contexte social et institutionnel donne. Cet acteur est egalement capable de 
reflexivite « qui releve de la reflexion, du retour sur soi et de la pensee, de la 
conscience » (dictionnaire Larousse 2006). L’acteur reflexif agit en 
reflechissant aux conditions, a la signification et a l’environnement de l’action. 
L’acteur s’inscrit dans un systeme social, interprete et construit son 
environnement. 

En conclusion de cette presentation de revolution des approches, du 
determinisme au structurationnisme, nous pouvons degager deux points. Le 
rejet des approches du determinisme technologique et de l’imperatif 
organisational au profit d’une perspective sociale de la technologie atteste 
d’une evolution du role et de la conception de l’individu. L’analyse des outils 
organisationnels a egalement revele un acteur situe dans un contexte social et 
possedant une capacite d’action sur l’environnement qui l’entoure. 
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La relation recursive liant l’individu, l’outil et 1’ organisation implique une 
modification de la relation individu/organisation lors de 1’ introduction d’une 
technologie. Cette triple relation confere une place fondamentale a l’individu, 
dont l’action produit l’outil et la structure. L’utilisation de l’outil technologique, 
c'est-a-dire l’adoption et l’interpretation qui en est faite, est un medium de la 
construction de l’entreprise apprenante. Notre objectif est des lors 
d’apprehender les specificites de l’interaction entre l’outil technologique et 
l’individu. 

L’etude de l’interaction entre l’outil technologique et l’individu fait l’objet de 
nombreux travaux et modeles sur l’adoption de l’outil (Davis 1989, Ajzen 1991, 
Tyre et Orlikowsky 1996, Venkatesh et alii 2003, 2006, Beaudry et 
Pinsonneault 2005, Griffith et alii 2005, Wasko et Faraj 2000, 2005). Dans sa 
definition generate, l’adoption correspond a l’utilisation effective et habituelle 
d’un outil par un individu. 

Les nombreux modeles de l’adoption de la technologie sont classifies selon 
deux approches : par la variance et par les processus (Beaudry et Pinsonneault 
2005). Ces deux approches sont davantage complementaires qu’opposees et 
peuvent etre comprises comme deux phases successives de l’adoption d’une 
technologie. L’utilisation serait en partie conditionnee par certains determinants 
personnels puis ferait l’objet d’une adoption personnelle. Venkatesh et alii 
(2003) proposent et valident empiriquement le modele UTAUT (Unified Theory 
of Acceptance and Use of Technology), qui synthetise les huit principaux 
modeles d’adoption de la technologie. A partir de ces modeles et de leurs 
construits, les auteurs creent et valident le modele integrateur UTAUT, fonde 
sur quatre determinants de l’adoption de la technologie. 

Le premier determinant est la performance attendue. De nombreuses recherches 
attestent de l’importance des benefices positifs associes a l’usage (Compeau et 
Higgins 1995, Davis 1989, Limayem et alii 1997, Wasko et Faraj 2000, Markus 
2001). Les benefices revetent deux formes distinctes : extrinseque (image de soi 
ou recompense) et intrinseque (satisfaction personnelle). 

Le deuxieme determinant est l’effort attendu. Ce facteur fait l’objet d’une 
anticipation de l’acteur, influence selon la connaissance de l’informatique en 
general et de l’outil en particulier. Ce critere est essentiel puisqu’il influence la 
volonte d’utilisation des acteurs ou encore leur anxiete. 

Le troisieme determinant traduit l’influence sociale qui correspond a l’image 
sociale et a la pression du collectif sur l’individu. II depend en partie du 
contexte social dans lequel s’inscrit l’acteur mais aussi de l’importance relative 
d’autrui sur ses actions. 



Ce facteur est une perception sociale et personnels, et regroupe divers 
constants : l’image, les facteurs sociaux et les normes subjectives. Enfin, les 
conditions facilitantes, facteur de contexte, sont fortement moderees par l’age et 
F experience de l’individu. 

Le modele UTAUT constitue une avancee significative dans la comprehension 
de l’adoption des technologies. Les quatre determinants soulignes par ce modele 
peuvent etre completes par certaines recherches plus recentes, focalisees sur les 
outils technologiques lies au partage de connaissances (Beaudry et Pinsonneault 
2005, Saade et Bahli 2005, Paul et McDaniel 2005). Le questionnement sous- 
jacent est « pourquoi partager ? » (Wasko et Faraj 2005). La reponse repose sur 
l’integration de determinants socio-psychologiques selon l’appellation de Bock 
et alii (2005). Trois facteurs principaux apparaissent : F emotion, la confiance et 
l’identite. 

L’analyse de l’interaction outil technologique/individu met en relief deux points 
majeurs. Le premier a trait a la relation recursive liant l’individu, 1’ outil et 
l’organisation. L’action de l’acteur apparait conjointement comme structuree 
par son environnement et facteur structurant de celui-ci. L’outil technologique 
constitue des lors le medium et le resultat de cette action situee dans un contexte 
social. Le second consiste en F etude plus approfondie des facteurs influensant 
l’interaction outil technologique/individu. La litterature est jalonnee de modeles 
qui mettent en relief divers determinants individuels. Les recherches recentes 
soulignent plus particulierement la place des facteurs socio-psychologiques. 


B. Les determinants de l’interaction outil - individu 

L’instrumentalisation de l’entreprise apprenante genere une triple relation entre 
l’individu, l’organisation et les outils mis en oeuvre. L’interaction entre 
l’individu et l’outil est apparue comme determinante a la fois du role des outils 
et de la construction de l’entreprise apprenante. Nous avons etudie 
successivement cette interaction avec les outils organisationnels et 
technologiques. 

Notre objectif est a present de preciser les determinants transversaux aux deux 
types d’outils. L’interet est de creer une grille de lecture des facteurs individuels 
facilitant la co-construction de l’entreprise apprenante et des outils. Notre 
demarche precede en deux etapes : 
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nous synthetisons les determinants de l’adoption des outils soulignes 
precedemment pour ensuite mettre en relief les facteurs transversaux. Nous 
retenons les dimensions identitaires, relationnelles et fonctionnelles pour 
expliquer l’interaction entre l’outil et l’individu. 

1. La dimension relationnelle 

La mise en place d’un outil organisationnel ou technologique implique le 
regroupement d’un certain nombre d’acteurs autour de cet outil. Ce nombre peut 
etre tres restreint (deux dans le cas du compagnonnage) ou au contraire tres 
large (L organisation tout entiere pour un intranet). La dimension relationnelle 
traduit la nature des relations qu’entretient l’ensemble des acteurs lies par un 
outil donne. Elle correspond a la nature des relations qui se tissent entre les 
individus - leur frequence, leur force, leur reciprocity ou la confiance qui se cree 
- mais aussi la place de l’acteur en termes de centralite et d’ implication 
affective. L’outil autour duquel les individus auront cree des relations 
privilegiees, reciproques et recurrentes fera l’objet d’une adoption facilitee. De 
la meme fagon, un acteur central dans un reseau delimite par un outil sera plus 
enclin a utiliser cet outil. Le point d’orgue de la dimension relationnelle est la 
creation de la confiance. Plusieurs typologies de la confiance coexistent dans la 
litterature : la confiance affective et la confiance cognitive pour McAllister 
(1995) et les confiances calculatrice, relationnelle, de competence et integree 
pour Paul et McDaniel (2005). L’absence de confiance, ou encore le manque de 
« securite psychologique » (Edmondson 2002) constitue un frein a la 
socialisation et a l’apprentissage (De Geus 1988, Okhuysen et Eisenhardt 2002, 
Van Baalen et alii 2005). La confiance se forge notamment au travers de 
relations physiques (Cummings et Bromiley 1996, Josserand 2000, Thomas et 
alii 2001, Kimble et Hildreth 2003, Goury 2004, Szlulanski 2004) et un 
encadrement adequat (Moore 1989, Dillon et Gunawardena 1995, Goodman et 
Darr 1998, Northrup 2002). 

2. La dimension identitaire 

La dimension identitaire correspond a l’influence de l’environnement social sur 
la construction de l’identite personnelle et sociale de l’individu. Sentiment 
d’appartenance a un groupe social, l’identite sociale fait partie integrante de 
l’identite personnelle (Tajfel 1972, 1978, 1981, Turner 1975, 1982,1984, Kane 
et alii 2004). Les mecanismes d’auto-categorisation et de comparaison avec 
autrui construisent l’identite d’un individu et generent le processus 
d’ identification. 
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Ce dernier traduit la construction de l’identite personnelle en fonction des 
specificites et des objectifs de l’objet d’identification. L’identification possede 
trois composantes : la similarity des valeurs, l’appartenance a 1’organisation et 
la loyaute (Patchen 1970). 

Ce processus d’identification, aux membres de son groupe, a sa communaute, a 
son metier, a l’outil ou encore a son entreprise, influence les actions des acteurs 
et notamment l’adoption de l’outil mis en place par 1’organisation. L’outil, 
technologique ou organisationnel, s ’insere plus ou moins aisement dans 
l’univers identitaire de l’individu. Le role de la construction identitaire et de 
1’ identification dans l’adoption de l’outil et dans la socialisation des acteurs est 
souligne dans la litterature (Szulanski 1996, 2000, Hogg et Terry 2000, Lesser 
et Storck 2001, Cabrera et Cabrera 2002, Cohendet et alii 2003, Kane et alii 
2004, Wenger 1998, 2004). 

3. La dimension fonctionnelle 

Au-dela d’aspects socio-psychologiques, l’adoption d’un outil fait l’objet d’un 
calcul rationnel de l’individu. La dimension fonctionnelle exprime ce calcul 
d’interet personnel lie a l’adoption et l’utilisation de l’outil. Elle se traduit 
concretement par l’arbitrage de l’acteur entre le cout pergu de l’adoption - 
codification de la connaissance, difficulty d’utilisation - et les benefices 
attendus de cette adoption - montee en competences, gain de temps-. La logique 
sous-jacente est que l’attitude d’un individu est en partie determinee par les 
resultats attendus de l’action. Dans un certain sens, cette dimension caracterise 
la recherche d’interets personnels et l’opportunisme des acteurs. Soutenue par 
de nombreux auteurs dans la litterature (Huber 1990, Nahapiet et Ghoshal 1998, 
Edmondson 2002, Ong et alii 2003, Wasko et Faraj 2005, Kwok et Gao 2006), 
la dimension fonctionnelle est inherente a la perception de l’individu, de ses 
competences et objectifs personnels. 

En conclusion, ces trois dimensions constituent notre base de comprehension de 
1’ interaction entre l’outil et l’individu. La separation formelle entre ces 
dimensions n’exclut par leur interdependance et influence reciproque. Par 
exemple, l’identification d’un individu a son groupe ou l’existence de relations 
fortes dans ce groupe constituent deux facteurs qui peuvent minimiser la 
perception de T effort a foumir et ainsi alterer l’arbitrage de l’individu. Notre 
recherche tente de preciser cette relation d’interdependance. 
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Les outils organisationnels et technologiques dans l’entreprise apprenante, pour 
revetir leur role dans l’apprentissage, doivent etre utilises et adoptes par les 
acteurs. Nous avons tente dans cette section d’apprehender cette interaction 
outil/individu, generatrice de la construction de l’entreprise apprenante. Deux 
conclusions peuvent etre tirees de l’analyse successive de l’adoption des outils 
organisationnels et technologiques. 

En premier lieu, la conception de l’individu et de son role dans la construction 
de l’organisation evolue. La perspective plutot deterministe de l’individu 
contraint conjointement par l’outil, l’organisation et l’environnement tend a etre 
depassee par une approche plus sociale. Cette perspective confere a l’individu a 
la fois le statut d’agent situe dans un contexte social et d’acteur qui agit sur ce 
contexte. L’acteur est structure dans ses actions et est un facteur structurant de 
son environnement. 

En second lieu, l’agregation des determinants proposes par les differents 
modeles de la litterature du champ de l’apprentissage et des systemes 
d’information nous permet de proposer trois determinants communs aux outils 
organisationnels et technologiques. La dimension fonctionnelle tout d’abord, 
exprime le caractere rationnel de l’adoption de l’outil et se traduit concretement 
par un arbitrage de l’acteur entre le cout pergu et les benefices intrinseques et 
extrinseques attendus de l’adoption. Cette dimension souligne la recherche 
d’interets personnels et l’opportunisme des acteurs. Les deux autres dimensions 
sont plutot d’ordres socio-psychologiques (Bock et alii 2005) et temoignent de 
la conception de plus en plus socialisee de l’individu. La dimension 
relationnelle ensuite, correspond a la nature des relations qui se tissent entre les 
individus : leur frequence, leur force, leur reciprocity ou la confiance qui se 
cree. L’element primordial de cette dimension est la creation d’une confiance 
reciproque entre les acteurs, qui se forge notamment par des relations en face a 
face. La dimension identitaire enfin, traduit l’influence de l’environnement 
social sur la construction de l’identite de l’individu. La construction de l’identite 
personnelle est etroitement liee a celle de l’identite sociale et a 1’ identification 
de l’acteur a un objet de son environnement social. L’identification possede 
trois composantes : la similarity des valeurs, l’appartenance a l’organisation et 
la loyaute. Le processus d’ identification assure une plus grande adequation de 
l’outil a l’identite de l’individu. 

L’interet de proposer trois determinants communs d’adoption des outils 
organisationnels et technologiques est de constituer une grille de lecture pour 
comprendre l’interaction outil/individu. 
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Ce prisme permet de rendre compte plus aisement de l’enchevetrement des deux 
types d’outils dans la realite organisationnelle. La co-construction de l’outil et 
de 1’ organisation s’effectue par l’intermediaire de l’individu et de ses 
interactions sociales. La construction de l’entreprise apprenante et des outils se 
traduisent par la relation recursive suivante : individu - outil - organisation - 
individu. Ces relations ont ete successivement etudiees dans la revue de 
litterature et doivent a present faire l’objet d’une lecture globale. 

A cette fin, nous proposons un cadre general pour notre problematique, en nous 
appuyant sur une approche systemique, suivant notre argumentation du premier 
chapitre. 


C. Un cadre de comprehension : une approche systemique 

La mobilisation d’une approche systemique pour construire notre cadre 
conceptuel se fonde sur deux arguments majeurs. L’approche par les ressources 
et la litterature sur l’entreprise apprenante soulignent, respectivement de fagon 
implicite et explicite, le caractere systemique de notre objet de recherche. La 
mise en relief des analogies dans le premier chapitre en atteste. Par ailleurs, 
notre reflexion theorique s’articule autour de deux notions : l’interaction tout 
d’abord - interaction sociale, interaction avec l’outil, avec l’environnement - et 
l’emergence ensuite. Notre analyse sur les processus d’apprentissage, sur la 
dynamique interne de l’entreprise apprenante et sur les comportements des 
individus vis-a-vis des outils n’ont fait que conforter la pertinence de la 
terminologie d’emergence au sens systemique du terme. 

La construction de notre cadre conceptuel va se faire en deux etapes. II s’agit 
tout d’abord d’apprehender, dans une logique systemique, l’apprentissage 
individuel et l’apprentissage organisationnel. Ces deux perspectives sont ensuite 
agregees pour former notre cadre conceptuel. 

La premiere etape vise a appliquer les caracteristiques d’un systeme ouvert a 
l’entreprise apprenante, en nous concentrant sur ses principes fondateurs : les 
processus d’apprentissage individuel et organisationnel. Un systeme ouvert se 
caracterise par les specificites suivantes : l’importation et la sortie d’energie, 
l’homeostasie, l’emergence et la recursivite. Le principe de base du systeme 
ouvert est son interaction permanente avec l’environnement, qui assure 
l’importation d’information. Cette importation cree un desequilibre dans le 
systeme et necessite, selon le principe d’homeostasie, une exportation 
d’information (output). 
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Les processus interdependants de maintien de l’equilibre et d’adaptation d’un 
systeme ne se resument pas a une entree puis une sortie d’information. Au sein 
du systeme, Pinformation est traitee et exploitee par les parties et leurs 
multiples interactions. Dans une organisation, cette operation de traitement se 
traduit, entre autres, par des processus d’apprentissage individuel et 
organisationnel et depend des interactions entre les individus et les outils. 

Les proprietes emergentes du tout naissent de ces interactions et constituent le 
catalyseur des processus d’apprentissage et de leur transforme. Ce transforme 
est le resultat du processus par lequel le systeme traite, transforme et integre 
Pinformation venue de l’exterieur. 

Appliquee a notre champ de recherche, l’emergence peut etre definie comme la 
capacite a apprendre de P organisation, capacite qui assure le processus 
d’apprentissage organisationnel et la production de son transforme : les 
connaissances et routines organisationnelles inscrites dans la memoire 
collective. Cette notion de transforme souligne le caractere dynamique et creatif 
du systeme, l’apprentissage organisationnel constituant un des processus 
d’ evolution ou de changement de P organisation. Enfin, un systeme ouvert se 
caracterise par sa recursivite, principe selon lequel le produit et le processus 
coexistent : le produit retroagit pour transformer ce qui 1’a produit. A cet egard, 
nous pouvons remarquer la similitude avec l’apprentissage qui est a la fois 
produit et processus et dont le produit (apprentissage organisationnel) retroagit 
sur l’apprentissage individuel (ce qui 1’a produit). 

Cette premiere etape propose une approche systemique de l’apprentissage 
organisationnel : les connaissances organisationnelles constituent le produit de 
l’organisation et sont creees grace a l’emergence issue des interactions et a 
l’importation d’une information exterieure. Ce transforme, produit de 
l’organisation, retroagit sur ce qui 1’a produit et nourrit a son tour le systeme. 

La seconde etape de notre demarche consiste a mettre en oeuvre cette meme 
lecture a un autre niveau d’analyse : une partie du systeme, en l’espece 
l’individu membre de l’entreprise apprenante. Nous allons ainsi nous interesser 
plus particulierement a l’apprentissage individuel, source de l’apprentissage 
organisationnel et de la dynamique de l’entreprise apprenante. 

Au niveau individuel, le systeme repond au meme principe d’importation 
d’ informations et a son corollaire : l’instabilite de l’equilibre du systeme. Le 
systeme reagit par deux types de retroaction. 
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Une retroaction negative permet de « corriger les deviations quand 
l’information nouvelle qu’il assimile indique qu’il a devie » (Rojot 2003) tandis 
qu’une retroaction positive engage la dynamique de changement. Nous pouvons 
effectuer un parallele entre ce processus en deux etapes et les theories de 
l’apprentissage.D’une part, la notion d’ecart ou d’erreur est le declencheur de 
l’apprentissage : l’ecart par rapport a l’etat initial peut declencher une reaction, 
en roccurrence un feed-back. L’apprentissage est ainsi «un processus de 
detection et de correction d’erreurs » qui passe par la capacite a identifier les 
erreurs. L’origine de cet ecart peut etre des informations ignorees ou utilisees de 
fagon incorrecte. L’ecart cree par l’entree d’information dans le systeme n’est 
autre que le declencheur du processus d’apprentissage individuel. 

D’autre part, les retroactions (positives ou negatives) presentees par l’approche 
systemique comme la reaction a cet ecart, correspondent aux differents niveaux 
d’apprentissage. En effet, dans les theories de l’apprentissage, apres le 
declencheur qu’est l’ecart, s’effectue un apprentissage fonde sur une boucle de 
retroactions simples ou doubles. Ces deux types d’apprentissage sont explicites 
comme etant une boucle de retroaction telle que presentee dans l’approche 
systemique. L’apprentissage en simple boucle, proche de l’apprentissage I de 
Bateson (1977) dans lequel le champ des possibles est inchange, correspond a 
un feedback negatif c'est-a-dire une reaction simple (comportement defensif non 
productif) ; tandis que l’apprentissage en double boucle ou apprentissage II, 
sous-tend un feedback positif entrainant une modification des valeurs de 
l’individu et une dynamique de changement. 

Ce processus de retroaction, de reaction de l’individu a 1’ introduction d’une 
information, implique sa modification pour creer un transforme, resultat de 
l’apprentissage individuel. Ce dernier est rendu possible par la presence de 
micro emergences. II s’agit du concept d’emergence deja presente applique a 
notre niveau d’analyse : l’individu. De la meme fagon qu’au niveau 
organisationnel, l’apprentissage individuel est catalyse par l’emergence definie 
comme la capacite a apprendre de l’individu. Le principe de recursivite 
s’exerce : les processus et resultats de l’apprentissage personnel influencent le 
traitement des informations futures. 

L’approche systemique presentee precedemment doit etre completee selon deux 
voies : l’integration du climat d’apprentissage et des outils dans le contexte de 
l’entreprise apprenante d’une part, et 1’ introduction des trois dimensions comme 
moderateur des interactions entre les acteurs d’autre part. L’entreprise 
apprenante se caracterise par le climat d’apprentissage qu’elle developpe, 
recouvrant a la fois les notions de structure organisationnelle, d’encadrement et 
de vision partagee. 
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Ces trois notions sont des specificites essentielles de la dynamique de 
l’entreprise apprenante. Notre problematique s’interesse egalement a ce que 
nous appelons l’instrumentalisation de l’entreprise apprenante, qui se traduit par 
l’integration d’outils technologiques et organisationnels. Nous avons etudie la 
relation outil/individu pour mettre en relief les trois determinants de cette 
interaction : les dimensions identitaire, fonctionnelle et relationnelle. 

Ces trois dimensions constituent le moteur de 1’ adoption des outils et 
interviennent ainsi au cceur des interactions entre les acteurs. 


Le cadre conceptuel de notre recherche peut etre schematise de la fagon 
suivante : 


. - - ' 'Entreprise apprenanttr - _ 
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Figure 10. Le cadre conceptuel 


76 



Notre travail theorique, compose de trois chapitres, dessine les contours et le 
cadre conceptuel de notre recherche. L’articulation proposee nous permet de 
preciser notre problematique generale en trois questions de recherche. 

Quels sont les mecanismes assurant le passage de l’apprentissage individuel a 
l’apprentissage organisationnel ? Cette premiere question porte sur les deux 
principes fondateurs de l’entreprise apprenante - apprentissage individuel et 
apprentissage organisationnel - et vise a expliquer les mecanismes de passage 
d’un niveau d’apprentissage a l’autre. Ces deux principes font l’objet d’un 
ancrage theorique dans la litterature sur l’apprentissage individuel et 
l’apprentissage organisationnel. L’analyse systematique de ces theories de 
l’apprentissage nous permet de mettre en relief le mecanisme qui les relie : 
l’interaction sociale. Notre question est a la fois de nature confirmatoire et 
exploratoire. 

Nous cherchons a confirmer le role du mecanisme identifie - l’interaction 
sociale - dans le passage d’un niveau d’apprentissage a l’autre. Nous tenterons 
d’explorer de fagon plus approfondie la dynamique liant l’apprentissage 
individuel, l’apprentissage organisationnel et l’interaction sociale. Notre 
objectif est de determiner la dynamique et le contenu des mecanismes 
generateurs de la construction de l’entreprise apprenante. 

> Quelles fonctions ont les outils organisationnels et technologiques dans 
ces mecanismes ? 

Une fois la dynamique des mecanismes generateurs explicitee, se pose la 
question de la fonction des outils de gestion dans ces mecanismes. Nous avons 
identifie theoriquement et defini les trois determinants transversaux de 
l’interaction individu/outil : les dimensions identitaire, relationnelle et 
fonctionnelle. 

Cette question de recherche, de nature confirmatoire et exploratoire, appelle 
deux reponses. Elle vise a confirmer les determinants de l’interaction entre les 
outils et l’individu et approfondir leur conception. L’interet est de preciser leur 
definition et comprendre la relation qui les lie. Elle consiste egalement a 
apprehender les fonctions que peuvent revetir les outils organisationnels et 
technologiques dans la construction de l’entreprise apprenante. Notre objectif 
est de determiner les differentes fonctions, les determinants et facteurs 
moderateurs des outils de gestion. 
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> Comment une entreprise peut-elle devenir apprenante ? 

La demiere question de recherche s’interesse au pilotage de ce que nous serons 
amenes a appeler l’instrumentalisation de 1’ entreprise apprenante. 
L’ organisation peut deliberement decider de s’instrumentaliser pour devenir 
apprenante. Nous cherchons a mettre en relief les leviers d’action d’un pilotage 
efficace des outils pour faciliter le developpement de l’apprentissage. 

Conclusion de la premiere partie 

La problematique de l’emergence et de l’instrumentalisation de l’entreprise 
apprenante se situe au carrefour de l’avenement d’une societe fondee sur la 
connaissance et de l’integration des technologies de l’information. La notion 
d’emergence est entendue dans sa definition systemique, soutenant l’idee que de 
l’interaction entre les parties nait un tout superieur a la somme des parties. 
L’instrumentalisation traduit l’action deliberee de l’organisation consistant a 
faciliter la cooperation et la coordination des acteurs par l’integration d’ outils de 
gestion. 

La litterature sur l’entreprise apprenante nous a permis d’en proposer une 
definition : un mode d’ organisation ouvert, systemique et reactif aux 
changements de son environnement grace a ses processus internes, dynamiques 
et interactifs d’apprentissage individuel et d’apprentissage organisationnel, 
soutenus par une vision partagee et cooperative, un encadrement semi- 
hierarchique et une structure adequate. La dynamique interne de l’entreprise 
apprenante est animee par l’interaction entre l’apprentissage individuel et 
l’apprentissage organisationnel. Les theories de l’apprentissage attestent de 
l’individu et de l’apprentissage individuel comme source de l’apprentissage 
organisationnel, selon deux voies - la routine et la socialisation. L’interaction 
sociale constitue leur point commun et le mecanisme de passage d’un niveau 
d’apprentissage a l’autre. 

Cette dynamique de l’entreprise apprenante apparait comme etroitement liee a 
son instrumentalisation. Ces deux processus se co-construisent selon la meme 
dialectique entre relation et connaissance. Nous avons specific dans un premier 
temps l’heterogeneite des outils de l’entreprise apprenante pour degager deux 
types d’outils : les outils organisationnels fondes sur la cooperation en face a 
face et les outils technologiques bases sur les technologies de l’information. 
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Nous avons etudie dans un second temps l’interaction entre l’individu et les 
outils de gestion. La conceptualisation transversale de l’interaction entre 
l’individu et les deux types d’outils de l’entreprise apprenante met en exergue 
trois determinants : ses dimensions identitaire, fonctionnelle et relationnelle. La 
dimension identitaire correspond a l’influence de l’environnement social sur la 
construction de l’identite personnelle et sociale de l’individu. La dimension 
fonctionnelle exprime le calcul d’interet personnel lie a l’adoption et 
l’utilisation de l’outil. 

La dimension relationnelle traduit la nature des relations qu’entretient 
l’ensemble des acteurs lies par un outil donne. Ces dimensions transversales 
depassent la dichotomie theorique entre les deux types d’outils et rendent 
compte de l’enchevetrement des outils dans le fonctionnement organisationnel. 




SECONDE P ARTIE 


L’EMERGENCE, L’ENTREPRISE APPRENANTE ET 
SES OUTILS : ANALYSE ET RESULTATS 

La premiere partie de cet ouvrage presente la construction du cadre theorique de 
notre travail. Apres avoir apprehende l’entreprise apprenante comme un mode 
d’ organisation systemique caracterise par six principes generaux d’organisation 
et anime par l’interaction sociale, nous nous sommes penches sur son 
instrumentalisation. Les outils de gestion de l’entreprise apprenante revetent 
deux formes - organisationnelle et technologique - et s’inscrivent dans une 
dialectique commune a l’entreprise apprenante, liant relation et connaissance. 
La conceptualisation transversale de l’interaction entre l’individu et les outils de 
gestion met en relief trois dimensions : fonctionnelle, identitaire et relationnelle. 
L’ articulation des constants theoriques nous a permis de proposer un cadre 
conceptuel. 

La seconde partie de cet ouvrage vise a repondre, au travers d’une etude 
empirique, a nos questionnements. Le chapitre IV presente 1’ architecture de la 
recherche et les modalites de collecte et traitement des donnees. Le chapitre V 
retrace l’analyse des cinq etudes de cas enchassees menees au sein du groupe 
EDF. Enfin, le chapitre VI constitue la synthese de notre travail. 
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CHAPITRE 4. METHODOLOGIE 


La construction du cadre conceptuel et l’analyse empirique sont deux processus 
etroitement lies. L’articulation des developpements theoriques en un cadre 
conceptuel cree une grille de lecture qui guide partiellement la collecte et 
l’analyse des donnees. Dans le meme temps, la methodologie employee 
conditionne la validite et la fiabilite des reponses apportees a nos 
questionnements. Ce chapitre propose une breve presentation de notre strategic 
d’acces au reel et des processus de collecte et de traitement des donnees. 


A. Notre strategic d’acces au reel 


La coherence entre notre problematique, nos questions de recherche et la 
strategic d’acces au reel qui a guide nos choix. Notre questionnement sur 
l’emergence de l’entreprise apprenante, en partie exploratoire, suppose une 
methode qualitative basee sur l’etude de cas. La representativite des cas et leur 
nombre constituent un element devaluation de la generalisation de la recherche 
et de pertinence de notre strategic d’acces au reel. 


1. L’etude de cas et representativite des cas 

La methode qualitative cherche notamment a explorer un phenomene en 
profondeur, a en comprendre la structure et le role du contexte sur son 
fonctionnement (Hlady-Rispal 2002, Miles et Huberman 2003). Notre objectif 
de comprehension de l’emergence de l’entreprise apprenante s’inscrit dans cette 
optique et necessite la mise en oeuvre d’une methodologie qualitative. 

Les demarches qualitatives constituent un large eventail de methodes a la 
disposition du chercheur, qui revetent des finalites differentes. Nous pouvons 
citer l’approche clinique qui est « une etude approfondie qui associe diagnostic 
et therapeutique » (Hlady-Rispal 2002 : 40), la phenomenologie, definie par 
Wacheux (1996 : 265) comme « une introspection faite par des acteurs sur des 
evenements anterieurs vecus, pour permettre la conscience, la connaissance puis 
la transmission des experiences rationalisees » ou encore l’ethnomethodologie, 
qui consiste a detailler les activites quotidiennes d’une organisation. 
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L’etude de cas est la methode qualitative majoritairement mobilisee dans les 
sciences de gestion. Sa finalite et ses modalites sont en effet plus adaptees aux 
problematique s organisationnelles et manageriales du chercheur en gestion. 
L’etude de cas consiste en « une enquete empirique qui examine un phenomene 
contemporain au sein de son contexte reel lorsque les frontieres entre 
phenomene et contexte ne sont pas clairement evidentes et pour laquelle 
multiples sources de donnees sont utilisees » (Yin 1990: 17). Cette 
methodologie met a l’epreuve une theorie ou des propositions en degageant des 
pistes de generalisation theorique et est « appropriee pour saisir les 
caracteristiques complexes de phenomenes sociaux » (Yin 1989 : 14). Trois 
applications sont envisageables pour l’etude de cas (Drucker-Godart 2000), 
notre recherche s’ integrant dans les deux premieres : 

- 1’ explication de liens causaux existant dans la vie quotidienne mais complexes 
a apprehender, 

- la description d’un contexte ou d’un phenomene particulier, 

- l’exploration d’une situation peu claire. 

L’etude de cas constitue la methodologie privilegiee pour explorer et 
comprendre un phenomene complexe (Wacheux 1996) et integrer un grand 
nombre de facteurs (Giordano 2003). Notre questionnement sur l’exploration du 
phenomene social et complexe qu’est la construction de l’entreprise apprenante 
s’insere parfaitement dans la logique de l’etude de cas. Notre strategic d’acces 
au reel se traduit par une methodologie qualitative d’etude de cas, qui implique 
d’integrer les elements de contexte et de multiplier les sources de donnees. Si 
les conditions de validite et de pertinence de l’etude de cas sont soulignees par 
les theoriciens, les preconisations sur le choix et la frontiere des cas demeurent 
plus floues. Un individu, un groupe, un projet, une organisation, voire un 
ensemble d’organisations peuvent recouvrir la terminologie de « cas ». Le 
recours a cette methodologie necessite de preciser la notion de « cas » dans la 
recherche. 

La formulation de notre problematique autour des notions d’interaction et de 
socialisation exclut l’etude individuelle ou organisationnelle et invite a l’analyse 
d’un ensemble d’individus en interaction. Les formes d’organisation collective 
revetent diverses finalites et modalites : imposees ou non par l’organisation, 
formelles ou informelles, creees dans un objectif de partage, de creation ou 
d’effectuer une tache donnee (Wenger 1998). Nous pouvons citer le groupe de 
travail, l’equipe projet ou encore la communaute de pratique. L’etude de cas au 
sein d’une de ces trois structures n’est pas pertinente au regard de notre 
problematique de recherche, et ce pour trois raisons majeures. 
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D’une part, le groupe de travail et l’equipe projet ne possedent pas pour fmalite 
d’echanger des connaissances et d’apprendre et rendent ainsi plus aleatoire 
notre etude de l’apprentissage individuel et organisationnel. D’autre part, ces 
structures n’impliquent pas necessairement rutilisation d’outils organisationnels 
et/ou technologiques, elements indispensables pour repondre a une de nos 
questions de recherche. Enfin, ces structures se limitent a un collectif d’acteurs 
restreint et provisoire et n’assurent pas une analyse transverse des differents 
niveaux hierarchiques. L’ecueil serait alors d’etudier l’apprentissage au sein 
d’un collectif limite et non la comprehension des mecanismes de passage de 
l’apprentissage individuel a l’apprentissage organisationnel. 

Cette reflexion sur la representativite theorique des formes d’organisation 
collective nous amene a preciser trois criteres d’echantillonnage. 

Notre recherche vise a apprehender les mecanismes assurant le passage d’un 
niveau d’apprentissage a l’autre et doit etre soutenue par une methodologie qui 
optimise les possibility d’analyser les processus d’apprentissage. Le premier 
critere d’echantillonnage peut des lors etre la fmalite du cas : mis en place pour 
favoriser le developpement de l’apprentissage, le cas optimise nos chances 
d’etudier le phenomene. Si l’objectif n’est pas atteint, nous disposons 
d’elements expliquant les obstacles a l’apprentissage. 

L’approche de notre recherche est systemique, elle traduit notre volonte de 
depasser conjointement les perspectives individualistes et holistes : cette 
approche sous-tend l’intervention de differents niveaux hierarchiques. Le 
second critere implique une coupe verticale de l’organisation, integrant les 
interactions des individus au sein de differents collectifs. Enfin, notre 
questionnement porte egalement sur l’instrumentalisation de l’entreprise 
apprenante. Le cas doit prevoir la mise en oeuvre d’outils organisationnels et/ou 
technologiques. Ce dernier critere est indispensable pour etudier la fonction de 
ces outils dans l’emergence de l’entreprise apprenante. 

Ces trois criteres d’echantillonnage attestent de la representativite theorique du 
projet, defini comme « une reunion d’elements de la matrice des competences 
provisoirement constitute pour la realisation d’une commande particuliere » (de 
Montmorillon 1986 : 152). Nos etudes de cas consistent en l’analyse de projets 
dont l’objectif est d’assurer et faciliter l’echange, le partage des connaissances 
et l’apprentissage par la mise en oeuvre d’outils. Concretement, ces projets 
mettent en oeuvre des formations en ligne, des bases de connaissances, des 
pratiques de compagnonnage ou encore des challenges. 
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Ce type de projet repond aux trois criteres enonces. II implique l’integration 
d’outils de gestion dans le quotidien des acteurs, favorisant en principe la 
socialisation des individus et le declenchement des mecanismes 
d’apprentissage. 

II est possible d’apprehender la fonction des outils et de comprendre les raisons 
du developpement, ou eventuellement du blocage, des mecanismes 
d’apprentissage. Ce type de projet possede generalement une structure 
differente de la structure formelle de 1’ organisation et croise differents niveaux 
hierarchiques. Precisons que nos etudes se distinguent de celle d’une equipe 
projet. L’ etude analyse la direction qui gere et commandite le projet, 1’ equipe 
projet et les utilisateurs ou destinataires du projet. Chaque projet est 
commandite par une direction specifique, qui decide de mettre en place une 
politique de gestion des connaissances ou de professionnalisation des acteurs de 
la branche ou de la division. Une equipe projet gere la mise en oeuvre concrete 
du projet : la mise en place des outils, le soutien et l’appui aux eventuels 
animateurs, qui font relais aupres des utilisateurs finaux. La complexity du 
projet et le nombre d’individus impliques varient d’un cas a un autre, selon son 
positionnement historique et strategique. 

Notre strategic d’acces au reel se caracterise ainsi par le choix de la methode 
qualitative de l’etude de cas, pertinente pour l’exploration et l’interpretation 
d’un phenomene complexe. Nos etudes de cas consistent en l’etude de projets 
dont la finalite est d’assurer l’apprentissage dans l’organisation. Plus 
precisement, nous nous interessons aux interactions et mecanismes 
d’apprentissage prenant place entre les differents systemes d’acteurs impliques 
dans le projet (la direction, l’equipe projet et les destinataires du projet). II s’agit 
a present de determiner le nombre de cas a mener ainsi que la generalisation et 
le processus de recherche associes. 

2. Le choix des cas, generalisation et processus de la 

recherche 

La methodologie de l’etude de cas implique deux choix essentiels pour la 
validite de la recherche : le nombre et le choix des cas. Si le nombre de cas n’est 
pas predefini, le cas unique est preconise dans trois situations specifiques (Yin 
1990) : pour tester une theorie, pour la confirmer, la refuter ou la completer, 
pour reveler un phenomene non rare mais difficilement accessible a la 
communaute scientifique, ou encore si le cas est extreme, rare, voire unique. 



Ces conditions ne sont pas celles de notre recherche, qui necessite a priori de 
mobiliser plusieurs cas. 

La decision du nombre de cas decoule de l’equilibre entre les objectifs de la 
recherche, la saturation theorique et la faisabilite en termes de duree. L’objectif 
peut etre de nature confirmatoire ou exploratoire : plus la recherche est 
exploratoire, plus le nombre de cas necessaire est reduit. 

Ce type de recherche ne necessite pas la confirmation d’hypotheses sur une 
large population theorique mais davantage la mise en relief d’elements de 
comprehension du phenomene etudie : « S’il s’agit d’explorer des pratiques 
nouvelles, ou discuter un questionnement original, un ou quelques cas suffisent 
pour rentrer dans cette logique de decouverte » (Wacheux 1996: 95). La 
saturation theorique, soit « le moment a partir duquel l’apprentissage 
incrementiel est minime, les chercheurs observant des phenomenes deja 
constates » (Hlady-Rispal 2002), guide egalement le nombre de cas de 
l’echantillon. La saturation traduit la rencontre par le chercheur de resultats 
similaires dans des cas differents. Une fois cette saturation atteinte, l’interet de 
mener des etudes de cas supplementaires est limite. Enfin, le nombre de cas doit 
etre coherent avec la duree d’un travail doctoral (Van de Ven et Huber 1990). 

La combinaison de ces trois criteres nous a conduit a mener 5 etudes de cas. La 
decision de ce nombre a fait l’objet d’un processus incremental. Initialement, 
nous nous etions fixes sur V etude de trois projets, ce qui assurait la richesse des 
donnees tout en rendant possible une comparaison inter-cas. Sur le terrain, des 
possibility se sont presentees a nous : nous pouvions etudier des projets qui 
possedaient des specificites tres differentes en termes d’outillage et 
fonctionnement. Ayant commence des le debut de deuxieme annee le travail 
empirique, nous avons decide de saisir ces opportunity pour enrichir les 
resultats de notre recherche. 

Notre choix s’est porte sur cinq etudes de cas, qui ont la specified® d’etre 
« enchassees » dans une meme organisation (Giordano 2003). 

L’etude de cas enchassee presente deux avantages. Elle permet de maitriser les 
facteurs contingents tels que le secteur, la taille ou l’age de l’entreprise et de 
mettre en relief l’influence de facteurs organisationnels et dans le meme temps 
elle assure un gain de temps et une connaissance approfondie du terrain. 
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Si ces deux avantages ne sont pas a sous-estimer, le choix de l’etude enchassee 
repose sur sa coherence avec notre terrain d’etude. Giordano (2003) souligne 
trois situations qui rendent 1’ etude enchassee particulierement pertinente. Le 
groupe EDF remplit ces trois conditions. 

La premiere situation consiste en 1’ existence de « variations dans les 
thematiques du discours et dans le contexte ideologique et politique interne ». 
La construction actuelle du groupe EDF constitue un climat favorable aux 
changements internes. Le contexte se caracterise conjointement par la volonte 
de creation d’une ideologic au niveau du groupe et la diversite des politiques de 
chaque filiale. Au sein de la maison mere, la reorganisation autour des branches 
« metier » se traduit par des problematiques et une strategic differentes dans 
chaque branche. La branche commerce tente d’instaurer une nouvelle logique 
axee sur le resultat tandis que la branche nucleaire chercher a perpetuer sa 
culture. 

La seconde situation consiste en « des variations extemes dans la 
reglementation, les conditions sociales et economiques ». En tant qu’entreprise 
publique, EDF subit fortement l’influence de l’environnement exteme. La 
periode de notre etude converge avec des changements majeurs : la 
modification du statut et l’ouverture du marche des professionnels en 2004. 
Deux elements attestent du role et des variations de l’environnement sur 
l’entreprise : l’obligation de surete nucleaire, geree au plan national et 
international et l’ouverture du marche des particulars a la concurrence decidee 
au niveau de l’Europe. 

Enfin, l’etude enchassee est riche si l’on constate « des variations intra 
organisationnelles dans les prises de position des acteurs places aux differents 
niveaux de l’organisation ». Cet aspect n’etait pas aise a evaluer avant notre 
immersion sur le terrain. Les greves ainsi que certaines reactions des agents 
d’EDF au changement de statut et a la separation d’avec GDF constituaient 
toutefois un indicateur de dissensions entre la direction et la base. Ces elements 
ont ete confortes dans la plupart des projets etudies. 

La multiplication des etudes de cas permet de mettre en oeuvre le principe de 
replication : « les etudes de cas doivent suivre une replication, sans en modifier 
la logique. Ceci signifie que deux cas ou plus doivent etre inclus precisement 
dans la meme etude parce que le chercheur prevoit des resultats semblables. Si 
de telles replications sont en effet trouvees dans plusieurs cas, la confiance dans 
les resultats globaux s’accroit. 



Le developpement de resultats coherents, au travers de cas multiples et meme 
d’etudes multiples, peut alors etre considere comme une conclusion tres 
robuste» (Yin 1993, p. 34). Le choix des cas constitue un element essentiel 
dans un projet de recherche pour tester la capacite de replication et de 
generalisation de la recherche (Einsenhardt 1989). Cette generalisation decoule 
de la representativite du nombre et du choix des cas, qui doivent presenter des 
caracteristiques communes tout en presentant des contextes specifiques. 

Nous pouvons souligner les traits communs et les specificites de chacun des 
cinq cas etudies dans notre recherche. Ces elements sont synthetises dans le 
tableau ci-apres (tableau IV. 3.). 

Les quatre points communs des cas decoulent en partie de notre volonte de 
representativite theorique des cas. La finalite globale de chacun des projets est 
de favoriser une dynamique d’apprentissage dans toute 1’ organisation et dans ce 
sens integre differents niveaux hierarchiques (direction, equipe projet, 
accompagnement et utilisateur). Les projets prevoient la mise en place d’outils 
et 1’ accompagnement des utilisateurs. Toutefois, des specificites au sein de 
notre population theorique apparaissent. La frontiere du projet, parfois difficile 
a determiner, varie fortement en fonction de la structure formelle ou de la 
categorie d’acteurs concemee : du groupe EDF a une branche ou une categorie 
d’acteurs. La deuxieme difference reside dans les outils mobilises : combinaison 
plus ou moins large d’outils organisationnels et/ou technologiques. La troisieme 
traduit le degre de centralisation du projet, laissant une marge de manoeuvre 
plus ou moins grande aux acteurs locaux. 
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Figure 11. Comparatif des etudes de cas 
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La recherche du terrain a commence des le milieu de la premiere annee de 
l’etude pour finalement aboutir a un contrat de collaboration avec EDF en 
octobre 2004. Les difficultes rencontrees ont eu trait a notre demande d’etudier 
plusieurs projets dans l’entreprise et de mener conjointement des entretiens et 
de l’observation. L’acceptation de l’integration d’un chercheur dans une 
organisation n’est jamais une tache aisee, d’autant plus que la presence s’avere 
longue et presque permanente. La collecte simultanee des donnees des cinq 
projets dure 9 mois, d’octobre 2004 a juillet 2005. Cette etape de notre 
processus de recherche implique une presence quasi quotidienne sur les 
differents sites d’EDF, en region parisienne et en province. Durant cette 
periode, nous avons regulierement traite nos donnees : retranscription des 
entretiens, ecriture du journal de recherche et traitement des documents internes. 

L’analyse des donnees, demarree au mois d’aout 2005, fait apparaitre deux 
niveaux essentiels de reflexion : la place de F interaction sociale dans 
F interpretation des acteurs et l’existence d’une organisation collective liee aux 
pratiques d’apprentissage. Ces elements nous permettent d’etablir notre 
dictionnaire des themes et parallelement de completer et enrichir notre cadre 
conceptuel. Les principes generaux d’organisation de l’entreprise apprenante et 
l’analyse des dimensions de la socialisation et de l’adoption de l’outil sont 
finalement integres dans notre cadre theorique. 


B. Collecte et traitement des donnees 

Le positionnement epistemologique et les choix methodologiques formules 
precedemment influencent directement le travail empirique du chercheur. La 
restitution complete des processus de collecte puis de traitement des donnees est 
un element essentiel pour fonder la fiabilite et la validite d’une recherche. Notre 
objectif est d’exposer clairement et de faqon detaillee dans un premier temps les 
etapes successives du recueil de donnees et le type de donnees recueillies et 
dans un deuxieme temps les modalites d’analyse et de traitement de ces 
donnees. 


1. La collecte des donnees 

L’etape de la collecte des donnees necessite une longue preparation du 
chercheur : il s’agit d’une part d’aborder la difficile tache de recherche d’un ou 
plusieurs terrains et d’autre part de prevoir precisement les outils du recueil. 
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La collecte des donnees est souvent une periode intense, plus particulierement 
dans les methodes qualitatives : la presence sur le terrain est quasi permanente 
et la confrontation de la conceptualisation a l’observation est parfois deroutante. 
La qualite de la recherche depend en grande partie des modalites de recueil 
mises en place pour observer le phenomene et de la richesse, pertinence et 
volume de donnees collectees. 

La collecte des donnees a proprement parle s’est deroulee sur 9 mois aupres des 
differents acteurs des projets selectionnes, la demiere etape de retour au terrain 
s’achevant a la fin de la redaction de cette etude. 

> L’entree sur le terrain 

La premiere etape de la collecte des donnees consiste a obtenir l’accord d’une 
entreprise. De nombreuses demarches sont menees dans ce sens : envois 
d’ e-mails et appels aupres des repondants de notre memo ire de DEA, mais aussi 
aupres d’entreprises susceptibles de repondre a nos attentes. Les repondants 
rencontres en DEA, auxquels nous avions envoye notre memoire, se sont 
montres beaucoup plus receptifs a notre demande. Deux pistes serieuses se sont 
presentees a nous : EDF et IBM. De nombreux pourparlers avec les deux 
entreprises, se traduisant par des entretiens physiques et telephoniques, ont 
abouti a deux accords. Toutefois, l’entreprise IBM demeurait reticente a la 
methode de l’observation et ne nous offrait pas un large choix de projets a 
etudier. Pour ces raisons, nous avons decide de signer un contrat de 
collaboration avec l’entreprise EDF, aupres de Dominique Terres, responsable 
du Gatic (groupe d’appui aux TIC), au sein du service de la formation 
professionnelle. Ce contrat nous autorise a mener observations et entretiens sur 
les projets desires, sur accord des chefs de projet. Nous avons mene un premier 
entretien aupres de Dominique Terres : l’objectif etant de comprendre le 
fonctionnement d’EDF, les projets existants dans notre domaine ainsi que faire 
connaissance avec l’equipe du Gatic, regroupant 10 personnes. Les nombreux 
contacts de Dominique Terres dans l’entreprise ainsi que la mise a disposition 
d’un bureau avec acces a l’intranet d’EDF ont facilite l’integration dans 
l’entreprise. 

> Le choix des cas 

L’integration dans l’entreprise effectuee, le choix des etudes de cas devait 
s’effectuer rapidement. La selection du premier cas se revele des notre premier 
entretien de contexte avec les membres de l’equipe du Gatic : 
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il s’agit des projets e-leaming menes par le Gatic, dans le cadre du projet global 
«e-performance », aupres des populations suivantes : les comptables, les 
commerciaux et les hauts potentiels de l’universite de groupe. L’acces aux 
donnees, retours d’experience et observations s’en trouve facilite. Afin de 
trouver les autres cas, nous avons mene des entretiens de contexte avec des 
chefs de projet, dont les caracteristiques etaient representatives de notre 
echantillon theorique. Plus precisement, l’objectif de ces entretiens etait 
double : d’une part obtenir pour chacun 1’ accord de mener des observations et 
des entretiens aupres des acteurs et d’autre part selectionner les cas pertinents 
pour notre etude. La selection des cas a ete guidee par plusieurs criteres, afin de 
soutenir le principe de replication. 

Le premier critere repose sur le caractere strategique du projet pour l’entreprise 
ou la branche : il etait essentiel selon nous d’etudier des projets ayant un 
objectif precis, perenne et strategique pour l’entreprise. Le deuxieme critere 
porte sur la ffontiere et les acteurs concemes : les projets devaient toucher des 
populations differentes, avec des outils varies. Enfin, le contexte du cas, stable 
ou en mutation, centralise ou non, est un parametre pris en compte. Les 
entretiens de contexte menes nous ont permis d’apprehender les projets 
existants chez EDF et de selectionner les projets etudies. 

> L’etude des cas 

L’etape suivante consiste a mener l’etude simultanee des cinq cas. Chaque etude 
de cas se traduit concretement par deux phases. La premiere consiste a 
s’approprier le contexte et les specificites du projet, notamment par les 
entretiens de contexte. Cette phase permet d’identifier les acteurs pertinents et 
de les contacter. Cette demarche est couteuse en temps : il faut faire face aux 
reticences des acteurs, a leur emploi du temps charge ou simplement leur 
desinteret pour notre questionnement. Les relances et annulations sont 
nombreuses et au final chaque entretien necessite de nombreux contacts. Cette 
phase permet egalement d’adapter le guide d’entretien aux caracteristiques du 
cas. La deuxieme phase consiste en l’application des methodes de recueil des 
donnees mises en place. Elle se traduit par l’immersion du chercheur dans 
l’entreprise : conduite d’entretien aupres des acteurs, observation et ecriture du 
journal de recherche et enfin recueil de documents internes. 

Elle constitue la phase reelle de collecte des donnees et implique des 
deplacements frequents sur les differents sites de l’entreprise. Le traitement des 
donnees est mene en parallele : tenue du journal de recherche, retranscription 
des entretiens ou encore classement des documents. 
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Nos donnees proviennent de trois sources differentes, detaillees ci-apres : 
l’observation non participante, l’entretien semi-directif centre et les documents 
internes. 

> L’observation 

La methode de l’observation facilite l’integration du chercheur dans l’entreprise 
et permet d’obtenir une certaine richesse des donnees. Toutefois, cette methode 
n’est pas sans difficultes. L’observation est preconisee dans des « projets dans 
lesquels les comportements, les actions et les interactions entre les individus 
sont determinants » (Wacheux 1996 : 210). Nos questions de recherche ainsi 
que notre interet pour le niveau de 1’ interaction rend particulierement pertinente 
cette methode. 

La presence du chercheur ne doit pas perturber le fonctionnement habituel de 
l’organisation. Le statut du chercheur et son positionnement par rapport aux 
acteurs doivent etre clarifies des son entree dans l’entreprise. Deux modalites 
principales d’observation sont envisageables (Wacheux 1996) : l’observation 
passive (ou non participante) dans laquelle le chercheur n’a pas de role dans le 
systeme, si ce n’est celui de produire sa recherche, et l’observation participante 
qui implique un role du chercheur dans l’organisation et legitime sa presence. 
Notre choix s’est porte sur l’observation passive pour deux raisons. La premiere 
tient a notre analyse multi-niveaux. L’integration au sein d’une categorie 
particuliere d’acteurs n’aurait pas ete ressentie positivement par les autres 
categories d’acteurs. L’observation passive nous assurait un positionnement 
neutre et a priori une plus grande sincerite et receptivite des individus. Ce choix 
limitait notre implication dans les projets, et nous permettait de garder la 
distanciation necessaire pour une observation pertinente. Le retus d’un 
responsable de projet de nous voir jouer un role dans le projet, ne serait-ce celui 
de scripte, nous a conforte dans ce choix. En effet, nous voulions conserver 
autant que possible le meme protocole de recueil des donnees. Ce protocole 
consiste notamment en la creation d’un journal de recherche, qui favorise la 
coherence interne de la recherche (Mucchielli 1996). 

Le journal de recherche « a pour objectif de conserver la trace de l’ensemble des 
investigations, de conserver les impressions, sur les interviews ou lors des 
presences sur les sites, sur les details observes, le contexte dans lequel se 
deroule la recherche et les perturbations qui l’affectent » (Wacheux 1996 : 232). 
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Ce journal consolide l’ensemble des notes des reunions auxquelles nous avons 
assiste et des observations effectuees. Plus precisement, nos notes s’articulent 
en trois categories majeures, selon les preconisations de Mucchielli (1996), a 
l’exception des notes d’ordre methodologique. Le premier type de note 
correspond a l’ensemble des elements et actions dont nous sommes temoins. II 
regroupe le type de reunion, l’objet, les personnes presentes, les sujets abordes 
etc. II traduit en quelque sorte les elements « objectifs » des observations. Le 
second type de note exprime notre ressenti, notre perception des situations 
auxquelles nous assistons. Ces considerations sont en partie guidees par le 
prisme de notre subjectivity. Enfin, le dernier type de note est d’ordre 
theorique : il traduit les liens perpus entre les concepts mobilises et nos 
observations. 

La methode de l’observation permet au chercheur de partager le quotidien des 
acteurs - dejeuner, pauses cafe - et ainsi de collecter des donnees difficilement 
apprehendables par l’entretien ou le recueil de documents. Les comptes-rendus 
des reunions nous ont ete systemiquement transmis, en plus des notes que nous 
avions prises. Le volume des donnees recueillies par l’observation est de 26 
observations d’une joumee. 

> Les entretiens semi-directifs centres 

L’ etude simultanee de cinq cas ne pouvait se fonder uniquement sur 
l’observation. L’obtention, l’enregistrement puis l’analyse des perceptions des 
acteurs recueillies par entretien constituent la source principale de notre analyse. 
L’entretien revet diverses formes, mobilisees selon la finalite de la recherche. Si 
l’entretien directif correspond a un design de recherche tres cadre et structure 
fortement les reponses de l’interviewe, l’entretien non directif peut etre assimile 
a une conversation dont l’objectif serait de faire emerger des themes de fapon 
exploratoire. L’entretien semi-directif centre permet a l’interviewe d’exprimer 
sa perception sur un theme determine par le chercheur et correspond aux 
objectifs a la fois confirmatoires et exploratoires de notre recherche. 

L’entretien semi-directif centre porte sur des themes determines avant 
l’entretien. Ces themes ne sont pas communiques au repondant. Ces themes 
predetermines constituent le guide de 1’ interviewer, qui sert de trame a 
l’entretien. Notre guide rassemble une phrase d’entame et un ensemble de 
themes. La phrase d’entame permet de lancer et guider l’entretien. 
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Les themes reprennent le dictionnaire des themes : le contexte et processus du 
projet, l’interaction, l’outil, l’apprentissage et enfin le climat. Ces themes sont la 
plupart du temps evoques par les repondants, auquel nous demandons des 
eclaircissements et precisions par les relances du guide de l’interviewer. La 
conduite de ce type d’entretien est relativement souple et offre a l’enquete une 
certaine liberte. 

Les entretiens se sont deroules en trois phases. La premiere phase visait a creer 
un climat favorable a l’entretien. La technique de l’entretien n’est pas en effet 
une conversation, c’est une rencontre qui est par bien des aspects difficile a 
mener. La relation qui se construit entre l’interviewe et le chercheur au debut de 
l’entretien est essentielle pour la qualite des donnees recueillies. Nous 
rappelions succinctement au repondant l’objet de notre recherche et le 
rassurions sur la confidentialite de ses propos. Le repondant se situait dans 
l’organisation, precisait ses fonctions anterieures et actuelles, ainsi que ses 
experiences de projet outille. La deuxieme phase demarre avec la phrase 
d’entame qui lance veritablement l’entretien. Cette phrase varie selon le role de 
l’acteur dans le projet. Cette phrase doit etre assez generale pour susciter une 
reaction chez le repondant sans lui laisser une trop grande marge de reponse. La 
conduite de l’entretien demeure assez souple : nous ajustions la rapidite et le 
type de relances a l’interviewe. Si la prise de notes constitue un complement a 
l’enregistrement de l’entretien, nous avons decide de prendre le minimum de 
notes, c’est a dire les themes abordes et les relances a effectuer. Une prise de 
notes trop intensive aurait certainement limite notre attention aux propos du 
repondant et amoindri la pertinence de nos reformulations. Pour autant, 
l’utilisation d’un papier permet de noter les elements cles de l’entretien et de ne 
pas fixer sans arret le regard de notre repondant. Notre objectif etait d’etre 
empathique afin de garantir la qualite des donnees. 

La demiere phase est celle de l’apres entretien, durant laquelle nous 
determinions les apports de l’entretien puis le retranscrivions. Chaque entretien 
a fait l’objet d’une retranscription integrate, y compris les hesitations et les 
doutes. L’ecoute de l’entretien lors de la retranscription constitue une premiere 
etape de rapprochement entre les concepts de la litterature et les perceptions des 
acteurs. 

Nous avons au total mene 67 entretiens, durant entre 1 heure et 3 heures 30, 
avec une duree moyenne de lhl5, correspondant a 87 heures d’enregistrement. 
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> Les documents internes 


En complement de l’observation et des entretiens semi-directifs centres, nous 
avons precede a un recueil systematique des documents internes lies aux projets 
etudies. Le type et la provenance des documents collectes sont tres 
heterogenes : comptes-rendus de reunions, rapports d’activites, bilan du projet 
ou encore directives nationales. La collecte des documents s’est effectuee par 
deux voies. La premiere voie traduit la volonte proactive des acteurs de nous 
integrer dans le projet. Cette demiere se traduit par la proposition spontanee de 
documents susceptibles de nous interesser, plus ou moins lies au projet, mais 
aussi par Faeces permanent aux outils technologiques du projet ou encore 
l’integration dans la liste de diffusion. Certains comptes-rendus de reunions 
nous etaient envoyes automatiquement, y compris apres l’arret de notre terrain. 
Nous avons systematiquement accepte et classe tous les documents proposes par 
les acteurs. La seconde voie fait l’objet d’une demarche de notre part d’obtenir 
certains documents qui nous semblaient pertinents. Les acteurs ont ete receptifs 
et nous n’avons eu a deplorer aucun relus. 

Enfin, nous pouvons resumer la collecte des donnees de la fagon suivante : 



NOMBRE 

VOLUME 

ENTRETIENS 

67 entretiens 

900 pages de retranscription 

OBSERVATIONS 

26 joumees 

70 pages de journal de recherche 

DOCUMENTS 

80 documents 

600 pages de documents 

TOTAL 

93 journees de presence 

1570 pages a traiter 


Figure 12. Donnees collectees 

Notre procedure de collecte des donnees explicitee, il s’agit a present d’exposer 
avec precision l’utilisation effective de ces donnees. Le traitement et l’analyse 
constituent une phase essentielle de la recherche dont dependent la validite et la 
fiabilite des resultats obtenus. 

2. Le traitement des donnees 

Cette section sur le traitement des donnees a pour objectif d’expliciter la 
demarche adoptee pour analyser les donnees recueillies. Dans les recherches 
qualitatives, cette etape doit etre clairement et precisement exposee afin 
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de fonder la validite scientifique des resultats (Drucker-Godard 1999). 
Le traitement des donnees a ete mene en deux etapes successives : l’analyse de 
contenu thematique des entretiens puis l’analyse transversale de l’ensemble des 
documents. 

L’analyse de contenu est une methode de traitement des materiaux qualitatifs - 
entretien, document - largement mobilisee dans les recherches. Bardin (2003 : 
47) la definit comme « un ensemble de techniques d’analyse des 
communications visant, par des procedures systematiques et objectives de 
description du contenu des messages, a obtenir des indicateurs (quantitatifs ou 
non) permettant l’inference de connaissances relatives aux conditions de 
production /reception (variables inferees) de ces messages ». 

Elle revet deux modalites principales. L’analyse de contenu lexicale consiste a 
compter les occurrences dans un discours et a analyser la structure linguistique 
et l’organisation des mots. Ces elements, par exemple l’utilisation de verbe 
d’actions ou de pronoms collectifs, traduisent l’importance respective de chaque 
theme pour l’acteur et temoignent de ses interets. L’analyse de contenu 
thematique n’ecarte par le calcul des occurrences mais cherche davantage a 
reveler le sens de la communication. Ce type d’analyse revele les perceptions 
individuelles des acteurs et permet de mettre en relief leur convergence ou 
divergence au sein d’un meme projet. La mobilisation de l’analyse de contenu 
thematique est coherente avec notre objectif de recherche et vise a interpreter le 
sens donne par les individus a leurs actions. 

Le principe generique de l’analyse de contenu est de reperer puis de coder 
toutes les parties de la communication recouvrant un theme commun. Cette 
demarche implique dans un premier temps de definir l’unite de codage, puis 
dans un deuxieme temps de definir le support de l’analyse : le dictionnaire des 
themes. L’unite de codage, parfois appelee unite d’enregistrement, est 
« l’element (critere, dimension) en fonction duquel le chercheur va proceder au 
decoupage de ses donnees et a l’extraction d’unites qui seront classees dans les 
categories retenues » (Allard-Poesi 2003 : 252). Cette unite varie en fonction 
des objectifs du chercheur et de la nature de la communication : elle peut etre le 
mot, la phrase ou encore le groupe de phrases (Allard-Poesi 1999). 

Notre choix se porte sur le groupe de phrases afin de ne pas tronquer le discours 
du repondant et prendre en consideration le contexte des propos. La realite du 
codage implique une certaine flexibility sur l’unite de codage : le theme peut 
etre aborde dans une phrase ou dans un paragraphe entier. 



Le dictionnaire des themes constitute la grille de lecture a travers laquelle les 
entretiens sont analyses. Sa construction est une etape essentielle du traitement 
des donnees : il cristallise la coherence interne de la recherche entre le cadre 
theorique etabli et le traitement des donnees. Le dictionnaire des themes doit 
permettre le codage et l’analyse des donnees de fagon a repondre aux questions 
de recherche posees (Mbengue et Vandangeon-Derumez 1999). Afin d’assurer 
autant que possible cette coherence, nous avons precede a la composition du 
dictionnaire en deux etapes. 

L’analyse des cinq etudes de cas, restituee dans le chapitre V de cet ouvrage, 
s’est basee sur le codage des entretiens et la construction de matrices. La 
restitution de l’analyse de contenu se concentre autour de trois points. Dans un 
premier temps, la rubrique « contexte et projet » synthetise le contexte du cas et 
les caracteristiques majeures du projet. Dans un deuxieme temps, l’analyse se 
focalise sur la socialisation : l’analyse des trois dimensions et des outils. Enfin, 
la rubrique « climat » revele la place de la structure organisationnelle, 
l’encadrement et la vision partagee. 

Si l’analyse de contenu thematique est tres riche et constitue la source principale 
de nos resultats, la mise en place d’une analyse transversale est apparue comme 
pertinente apres la redaction de l’analyse de contenu thematique. II nous 
semblait necessaire d’apprehender la dynamique du fonctionnement du projet. 
Cette analyse se base sur les resultats de l’analyse de contenu thematique menee 
precedemment ainsi que sur 1’ etude du journal de recherche et des donnees 
secondaires. 

La deuxieme etape du traitement des donnees consiste en l’analyse, qualifiee de 
transversale, de l’ensemble des elements collectes. Seconde lecture de nos 
donnees, cette analyse met en relief la dynamique des processus de socialisation 
et d’interaction existants entre les differents systemes d’acteurs du projet. 
L’objectif est de comprendre quelles sont les interactions entre les acteurs, 
l’influence des facteurs suivants : le contexte du projet, les outils deployes et le 
climat cree, et d’approfondir les resultats de l’analyse de contenu thematique en 
prenant pour niveau d’analyse le systeme d’acteurs. 

L’analyse transversale s’articule autour des differentes categories d’acteurs de 
chaque projet. Nous avons en effet vu que l’individu constitue le point de 
passage entre l’outil et 1’ organisation, et l’element de base de la socialisation et 
de l’apprentissage. 
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Si l’homogeneite de perception de chaque categorie d’acteurs n’est pas parfaite 
dans tous les cas, elle varie autour d’un consensus permettant la coordination 
des acteurs. C’est ce consensus evoque par les acteurs que nous representons. 
Cette demarche integre 1’ analyse de contenu du journal de recherche et des 
donnees secondaires. Ces deux types de donnees visent a confirmer ou nuancer 
les resultats de l’etude des entretiens. Ces donnees ont fait l’objet d’une analyse 
particuliere, quoique moins poussee que celle des entretiens. 

Notre journal de recherche regroupe les notes et impressions prises lors des 
reunions des projets et de nos observations. Le journal retrace l’ensemble des 
reunions, leur objet, ordre du jour, les personnes presentes et les notes prises 
lors de l’observation des acteurs dans leur situation de travail. L’etude de son 
contenu nous permet de : 

- preciser le contexte du projet, sa finalite et les objectifs des acteurs. Le journal 
nous permet de presenter de fagon plus exhaustive ces elements ainsi que 
depasser la volonte affichee du projet, 

- d’apprecier l’implication des acteurs dans le projet, selon leur presence et leur 
role dans les reunions, l’existence d’une vision partagee autour des objectifs et 
de l’interet du projet. Les conversations informelles nous ont ete a cet egard 
d’une grande utilite, 

- de percevoir revolution du projet et du questionnement des acteurs. L’objet et 
l’ordre du jour des reunions constituent de bons indicateurs de la recurrence de 
certains questionnements, 

- d’estimer les interactions entre les acteurs du projet, autant par les propos 
rapportes en reunion que par l’observation des acteurs, 

- d’evaluer l’utilisation et la perception des outils, technologiques ou 
traditionnels, selon des statistiques de connexion ou des rapports d’activites 
presentes en reunion. 

Les nombreux documents internes recueillis (representant environ 600 pages) - 
comptes-rendus de reunions, retours d’experience sur les projets, rapports 
d’activites, documents d’information - ont fait l’objet d’une analyse 
documentaire. Nous avons distingue deux types de documents : les comptes- 
rendus d’une part et tous les autres d’autre part. Les comptes-rendus sont venus 
en appui des notes prises en reunion et de l’analyse du journal de recherche. 
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Les autres documents ont ete classes selon plusieurs criteres : le projet 
conceme, la date et la finalite du document (information, decision, archive, 
rapport d’activite). Ces documents sont mobilises pour comprendre 1’evolution 
du projet avant meme notre arrivee dans l’entreprise et pour conforter (ou non) 
les resultats de nos analyses. Ces donnees sont une source secondaire de 
comprehension du projet et n’ont pas la meme valeur explicative que les 
entretiens ou observations menes. 

L’analyse se scinde en deux etapes. La premiere etape consiste a etudier chaque 
systeme d’acteurs independamment des autres. Elle nous permet de determiner 
pour chacun les objectifs souhaites ou a atteindre, les determinants de faction, 
les moyens mobilises et enfin les processus effectivement generes. Cette 
premiere phase explicite et clarifie le role et la place d’un systeme d’acteur dans 
le projet. 

Dans un deuxieme temps, nous cherchons a comprendre les interactions entre 
ces systemes d’acteurs et l’influence des specificites du contexte. II s’agit 
d’apprehender le role des systemes d’acteurs dans l’emergence des processus et 
des interactions. L’interet de cette seconde etape est de representer les 
interactions dynamiques et les processus prenant place dans le projet. 
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CHAPITRE 5. ETUDES DE CAS 


L’objet de ce chapitre est de restituer 1’ analyse des cinq etudes de cas menees 
chez EDF. Dans un objectif de clarte et de rigueur, notre restitution s’effectue 
selon un plan unique predefini. Le plan s’articule systematiquement en quatre 
parties. 

La premiere partie repond a la logique de contextualisation des cas necessaire 
dans une demarche d’etudes de cas. La presentation de l’environnement du cas 
et de ses specificites permet de considerer les facteurs de contexte et facilite la 
demarche d’analyse transversale. 

La deuxieme partie correspond a l’analyse des trois dimensions soulignees lors 
de la premiere partie. Les processus d’apprentissage individuel et 
d’apprentissage organisationnel sont expliques dans cette partie afin 
d’apprehender le role de l’interaction sociale. 

La troisieme partie analyse le role des outils technologiques et organisationnels 
dans les processus d’apprentissage. 

La quatrieme partie traduit 1’ influence du climat d’apprentissage sur 
l’emergence de l’entreprise apprenante et la fonction des outils de gestion. Les 
places respectives de la vision partagee, de l’encadrement et de la structure 
organisationnelle sont specifiees. 

Enfin, chaque etude de cas s’acheve sur une analyse transversale de l’ensemble 
des donnees. L’objectif est de degager les elements cles du cas et de synthetiser 
son fonctionnement : les interactions et processus qui y sont generes. Cette 
demiere partie constitue la conclusion du cas. 
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A. Cas Nucleaire - SLDC 


1. Le contexte 


Le pare nucleaire d’EDF, principale source de production d’electricite de 
France, constitue un enjeu essentiel de l’entreprise et de la nation. Fa 
problematique actuelle du pare nucleaire est commune a la plupart des grandes 
entreprises frangaises : revolution de la pyramide demographique. 

Concretement, 50% des agents presents a l’ouverture des centrales dans les 
annees 80 seront a la retraite d’ici 2015. 

Fe maintien de la surete nucleaire necessite une gestion anticipee des 
competences des agents nucleaires et une transmission des connaissances. Plus 
precisement, la direction du pare a deploy e en 2000 le projet SFDC « systeme 
local de developpement des competences ». Notre approche du cas nucleaire 
s’effectue par l’etude de ce projet, implante dans les 19 centrales et mobilisant 
divers outils technologiques mais surtout organisationnels : le compagnonnage, 
l’accompagnement, le e-leaming et les bases de donnees. 

Fa production nucleaire d’electricite n’est pas un phenomene neutre et genere 
parfois des polemiques, tant au niveau national qu’intemational. 
F’environnement exteme exerce une forte pression aussi bien securitaire que 
mediatique sur EDF. F’autorite de surete, « gendarme » des installations 
nucleaires, est le garant de la conformite des centrales aux normes nationales et 
intemationales. Elle controle notamment la formation et la competence des 
agents et precede a l’inspection reguliere des centrales. Fe suivi est egalement 
assure par des organismes intemationaux, auxquels est affilie EDF (Agence 
Internationale pour l’Energie Atomique AIEA ou encore le reseau des 
exploitants americains). Fa surete nucleaire est la problematique centrale d’EDF 
mais constitue aussi et surtout un enjeu national. Un incident significatif des 
installations aurait de graves consequences environnementales, sociales et 
economiques. 

Fa mission principale d’EDF est de garantir la surete nucleaire, e'est-a-dire, 
entre autres, maintenir les competences des salaries du nucleaire. Fa branche 
nucleaire se scinde en deux divisions : d’une part la division production 
nucleaire (DPN) qui assure la production d’electricite dans les centrales et 
d’autre part la division d’ingenierie nucleaire (DIN), support de la production. 
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Le pare nucleaire comptabilise 19 centrales sur lesquelles sont repartis 20.000 
salaries, dont la moitie sera parti a la retraite en 2015. Cette evolution de la 
pyramide demographique ne doit pas inflechir la surete des equipements et 
necessite la mise en oeuvre d’une politique d’ anticipation. 

Cette politique d’anticipation se traduit par un projet national, amorce en 2000 : 
le systeme local de developpement des competences (SLDC), dont l’objectif est 
de faire evoluer le systeme de gestion de la formation vers un systeme de 
gestion des competences, individuelles et collectives. Le projet est decline en 
local selon les problematiques specifiques des centrales, touchees plus ou moins 
rapidement par les departs a la retraite. 

Le projet SLDC se compose de trois etapes interdependantes. La premiere vise 
a cibler les competences requises dans le futur et implique la prospection des 
metiers de l’entreprise dans 10 ans. La seconde precede a un etat des lieux des 
competences individuelles et collectives actuelles, par une cartography des 
competences. La demiere etape consiste a assurer l’adequation entre les 
competences actuelles et les competences requises a l’avenir. Au niveau du pare 
nucleaire, il est possible de prevoir les flux de remplacement, de transfert des 
agents, les besoins de professionnalisation, de transfert de connaissances ou 
eventuellement de recrutement. La finalite de cette etape est de faciliter les 
processus d’apprentissage individuel et organisationnel et constitue l’objet de 
notre etude. 

Les centrales mobilisent deux leviers principaux : la formation et la 
professionnalisation des agents d’une part, et le transfert direct des 
connaissances entre la personne en poste et son remplaqant d’autre part. La 
formation classique des agents, de type presentielle en stage, tend a etre 
minimisee au profit de formations terrain, telles que le compagnonnage, le 
tutorat ou de formations interactives comme le retour d’experience, le 
e-leaming et le visionnage de videos. Ces evolutions se traduisent a la fois en 
termes d’economie et d’efficacite de la professionnalisation. Le transfert des 
connaissances cherche a « pieger » les micro-competences, les connaissances 
tacites et l’experience acquise, a travers des entretiens d’explicitation, 
l’immersion et encore le compagnonnage. 

Les modalites de professionnalisation et de transfert se substituent a la 
formation classique, qui ne constitue plus l’unique possibility d’acquisition des 
competences. Le projet s’accompagne d’une decentralisation du pouvoir et 
des decisions afin de repondre aux problematiques locales des centrales. 
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Chaque centrale possede son propre service de formation, un simulateur et des 
pratiques de professionnalisation, des outils organisationnels et certains outils 
technologiques. 


2. L’analyse dimensionnelle 


Le projet SLDC se caracterise par trois elements. D’une part, l’environnement 
exteme de la branche nucleaire est relativement present, conformement au 
contexte juridique national et international evoque precedemment. D’autre part, 
l’interaction est motivee par des aspects identitaires et relationnels et repose 
principalement sur des outils organisationnels. Enfin, en comparaison des autres 
cas, la vision partagee est largement representee. 


a. La dimension fonctionnelle 


Le projet SLDC est le premier cas etudie dans lequel la dimension fonctionnelle 
est si minoritaire. Cette sous representation necessite une etude plus 
approfondie de nos donnees : il s’avere que 61,5% des verbatims de cette 
dimension sont issus des entretiens avec des niveaux hierarchiques eleves de la 
division nucleaire. La dimension fonctionnelle peut etre consideree comme 
inexistante pour les agents et encadrants de la centrale. Les verbatims sur la 
dimension fonctionnelle s’axent autour de deux elements. 

En premier lieu, la motivation des agents pour le transfert de connaissances 
pourrait etre motivee par les benefices attendus, financiers notamment. Cette 
perception des managers doit etre nuancee : les agents evoquent eux-memes tres 
peu cet aspect financier et surtout lui supplantent toujours des criteres 
relationnels et identitaires : « La fonction de tutorat pa peut etre financier. . .mais 
bon c’est surtout une vraie fonction, c’est un deroule de carriere... c’est bien ». 
Ces elements sont confirmes par la hierarchie directe des agents : « Et done en 
entretien individuel tous les ans, on passe 1 heure 1 heure et demie avec le 
tenant de chaque emploi, et on positionne...globalement les gens font leur 
positionnement avant, et ils confrontent avec le chef. C’est assez marrant parce 
que les gens sont beaucoup plus modestes que le chef...et pourtant y’a de la 
remuneration derriere ». 
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En second lieu, la direction mene une politique proactive pour limiter au 
maximum ces comportements individualistes et opportunistes, particulierement 
intolerables dans une centrale nucleaire. Consciente du danger et du frein qu’ils 
constituent a la dynamique du collectif, la direction ne tolere pas ces 
agissements « Si quelqu’un se garde l’activite, qui se dit que c’est sa propriete il 
vaut mieux le faire partir et embaucher tout de suite quelqu’un qui est 
competent... c’est des systemes pemicieux car quand on est seul competent, on 
est systematiquement appele, done on fait systematiquement des heures 
supplementaires, et la la remuneration pa va bien. . .etre proprietaire de l’activite 
c’est pas uniquement pour la gloire, c’est aussi...et comme les heures 
supplementaires pa peut aller jusqu’a 30% de la remuneration ». La dimension 
fonctionnelle est ainsi quasi inexistante dans la branche nucleaire, 
conformement a la volonte de la direction et a la surete nationale 


b. La dimension relationnelle 


La dimension relationnelle est apprehendee differemment selon le statut de 
l’individu : primordiale dans le partage interindividuel et l’adoption des outils 
pour les agents, elle constitue un levier managerial pour la hierarchie. La 
dimension relationnelle se traduit a la fois par la force des relations et la 
centralite de l’acteur dans le groupe. 

La dynamique du groupe depend fortement de la force des relations qu’il genere 
et de la capacite des acteurs a echanger en son sein « c’est la capacite de 
collaboration, d’innovation, c’est de la connivence entre individus...et 
l’ambiance ». La pregnance de la culture nucleaire facilite la creation de 
relations de confiance tandis que les pratiques de compagnonnage et de tutorat 
creent un climat favorable a l’echange des l’entree du nouvel arrivant dans 
l’equipe. Ces interactions collectives font partie integrante du metier du 
nucleaire et prennent place independamment d’un individu donne : « en fait le 
nucleaire c’est avant tout un collectif ». Comme dans la branche commerce, 
l’agent souhaite que son groupe et sa hierarchie reconnaissent ses competences. 
Cette reconnaissance individuelle et sociale est un facteur d’adhesion et de 
partage : « les chefs de service sont retoumes sur le terrain, pa a redonne de la 
consideration aux gens qui exerpaient le metier, pa a donne de la confiance entre 
hierarchie et terrain ». La valorisation de l’agent traduit la confiance de la 
hierarchie a son egard et renforce leur relation « et rien que cette presence, 
pa a redonne de la confiance et c’est une des meilleures centrales ». 
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Cette reconnaissance peut etre informelle - la personne est reconnue comme le 
referent du groupe - ou formelle grace a une mise en valeur par la hierarchie. 
L’acces a des fonctions de tuteur ou de compagnon est « une consecration », 
dont la hierarchie est consciente : « solliciter quelqu’un de maniere formalisee, 
par la hierarchie, d’aller le voir et lui dire que son chef sait qu’il est competent, 
et que c’est important, on lui dit qu’il est bon c’est en soi un acte de 
reconnaissance qui est reconnu comme tel par les acteurs ». 

La place de la dimension fonctionnelle dans la culture nucleaire implique une 
adoption selective des outils : les outils excluant toute relation interpersonnelle 
- la formation en ligne ou la recherche dans les bases de donnees par exemple - 
ne sont que tres peu utilises par les agents. Les outils organisationnels du type 
entretien d’explicitation pour le transfert de connaissances, les pratiques de 
compagnonnage ou de tutorat sont par contre plebiscites. La hierarchie, 
consciente de l’importance des relations pour les agents, integre surtout des 
outils organisationnels et tente d’en faire un levier managerial. 

L’objectif est de valoriser les agents « meme si on recupere rien, pa a l’avantage 
de montrer a ceux qui vont partir que ce n’est pas anodin leur depart, et surtout 
pour ceux qui sont en place, pour montrer que l’entreprise se preoccupe de leurs 
metiers et savoirs faire. Done pa a cet aspect social et moral et l’aspect de 
simple consideration », et de les inciter au transfert «Donc on est dans un 
schema de volonte de reconnaissance de sa competence... on y ajoute la 
necessite de transmettre ces competences et peut etre la necessite de reflechir a 
une reconnaissance particuliere ». La finalite de la hierarchie est de creer un 
climat favorable a l’echange et au partage, notamment en beneficiant du role de 
la reconnaissance : « La reconnaissance c’est aussi un moyen de creer le 
contexte le plus favorable. Pourquoi on limite la casse ? Pour pas que la 
personne se referme ; parce que nous savons que transmet que celui qui veut 
transmettre ». 


c. La dimension identitaire 


Avec 8,42% des verbatims, la dimension identitaire est predominante dans la 
perception des acteurs. Elle est caracterisee par la meme dichotomie que la 
dimension relationnelle : d’un cote les agents s’identifient fortement a leur 
metier et a l’entreprise, et de l’autre la hierarchie cherche a renforcer et 
beneficier de ce phenomene. 



La dimension identitaire se traduit par 1’ identification de l’agent a son metier 
mais aussi par sa loyaute et son sentiment d’appartenance a l’entreprise EDF. 
Chaque agent appartient a un collectif, dont le denominateur commun est le 
metier. L’ identification d’un individu a son metier se fonde sur la representation 
qu’il s’en fait et des valeurs qu’il y associe. Les agents se federent autour de 
certaines specificites de leur metier : la forte technicite, la valeur de partage, la 
responsabilite de conduire une centrale nucleaire : « on a une culture metier qui 
est quand meme tres forte, on se reconnait a travers la technicite. Done c’est du 
serieux, on plaisante pas avec ga...Y’a une culture forte ! ». La technicite du 
metier ainsi que ces specificites en terme d’horaires, de lieu de travail, de 
responsabilite et d’imprevu, impliquent a la fois de la fierte et de Paffection 
« Tres souvent les gens considered que c’est leur machine, leur salle de 
commandes. Ils sont chez eux, c’est un sanctuaire. Y’a de la fierte, beaucoup de 
fierte. Y’a une grosse implication. Les gens qui vont vers ce metier c’est un 
choix. Moi c’est mes meilleurs souvenirs... c’est le metier noble l’operateur, 
c’est lui qui pilote » ; « Ce qui revient aussi, c’est que quand ils arrived sur la 
centrale, ils ne saved pas ce qui va se passer. Y’a pas de routines, que de 
l’inattendu potentiel. Ce n’est pas ce qu’ils souhaitent mais en meme temps 
c’est ce qui fait l’interet. Ce serait routider ils ne feraient pas ce metier la ». Le 
metier revet un role plus important encore : il constitue une base commune entre 
les agents et la hierarchie « [un intervenant des Compagnons de France] il a 
quitte la salle sous les applaudissements. . .il a reussi a nous marier, on cherchait 
un mediateur entre la direction du pare et les techdciens, parce que dans la salle 
y’avait de tout. . .et on l’avait trouve le liant : les metiers ». 

L’ identification au metier est difficile a distinguer du sentiment d’appartenance 
a l’entreprise dans la branche nucleaire. Le lien etroit entre les representations 
du metier et de l’entreprise est un etat de fait, EDF etant la seule entreprise 
frangaisc a posseder des equipements nucleates. Les valeurs de service public 
de l’entreprise sont totalement integrees dans la culture metier. Les agents 
retired une certaine fierte d’appartemr a cette entreprise publique et plus 
precisement etre acteur de son cceur de metier : le nucleaire. 

La hierarchie tente de beneficier de cette difficile dissociation entre le metier 
nucleaire et l’entreprise EDF afin de renforcer le sentiment d’appartenance a 
l’entreprise en tant qu’entite globale, et non uniquement comme centre de 
production nucleaire. «On a aussi notre culture d’entreprise, des valeurs a 
partager avec eux... mais on a quand meme pas mal de valeurs, done on veut 
aussi qu’ils apprennent a nous connaitre ». 
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Cette prise de conscience des enjeux et problematiques globales de l’entreprise 
par les agents assurerait une meilleure comprehension des decisions prises et de 
fait une entente plus cordiale avec la direction « on veut des gens qui soient 
conscients des enjeux, qui comprennent ce qui se dit cote direction, qui ne 
considered pas les directeurs comme des productifs a tout crin, liberal ». Le 
cursus d’integration des nouveaux arrivants a evolue dans ce sens : il s’agit 
d’attirer l’attention des nouveaux sur le systeme qu’est l’entreprise dans sa 
totalite, au-dela d’un service, d’une equipe et d’une centrale. « Ils [les nouveaux 
arrivants] arrived sur la centrale, ils sont pris en charge, ils arrived a l’atelier, 
avec un tuteur, done pa dure 1 an, 1 an et demi, s’ ils rencontrent le chef de 
service c’est bien, c’est pas garanti, c’est encore moins garanti qu’ils 
rencontrent le chef de la centrale. En general ils le connaissent meme pas au 
bout de 3 ans. Par contre ce qu’ils connaissent c’est les delegues syndicaux, et 
done a un systeme d’ incorporation dans l’entreprise qui n’est pas tip top et qui 
est tres enfermant, il est enferme dans son atelier et on va lui donner aucune 
vision globale. . .done on est en train d’elargir le cursus d’integration en rendant 
obligatoire des stages dans les differents services de la centrale ». 

L’ analyse dimensionnelle de la branche nucleaire a mis en relief que les 
dimensions identitaires et relationnelles se renforcent mutuellement : de fortes 
relations basees sur la confiance facilitent le sentiment d’appartenance au 
groupe et a l’entreprise, et inversement l’identification au metier favorise le 
developpement de relations recurrentes et puissantes entre les acteurs. 

3. L’analyse des outils 

Le projet SLDC repose principalement sur des outils organisationnels, dont 
certains sont implantes depuis l’ouverture des centrales. Les acteurs sont 
naturellement plus enclins a evoquer ces pratiques (23%) que les outils 
technologiques (12%), plus recents dans la branche. 


a. Les outils technologiques 


L’analyse des outils technologiques dans le projet necessite deux precisions. En 
premier lieu, la conception meme du projet SLDC ne prevoit pas une forte 
integration des outils technologiques. Ce type d’outil n’etant pas encore 
completement insere culturellement dans le nucleaire, la direction a prefere une 
approche plus classique : 
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« C’est le resultat d’un cheminement de pensee mais aussi j’ai embarque avec 
moi le collectif. Arriver par l’informatique serait a mon avis une mauvaise 
fagon de faire pour arriver a nos fins. Au contraire il est plus intelligent de 
s’appuyer sur ce qui se faisait. Et ce qui se faisait c’est le compagnonnage. Ca a 
toujours existe ». En second lieu, la representation des outils technologiques 
dans les verbatims est, a notre avis, affaiblie par la culture pregnante des outils 
organisationnels. Les verbatims revelent dans ce cadre une acculturation et des 
routines plutot qu’un desinteret pour les outils informatiques. 

Trois types d’outils informatiques ont ete mis en oeuvre dans les centrales : les 
bases de donnees pour faciliter le retour d’experience, les videos d’une geste 
professionnel et enfin le e-leaming. Les deux premiers sont parfaitement 
integres par les acteurs et developpent l’apprentissage organisationnel tandis 
que les essais de e-leaming se sont soldes par un echec. 

La reussite des bases de donnees et des videos s’explique par les benefices et 
interets apportes dans le travail quotidien des acteurs. Le retour d’experience 
(REX) constitue une routine organisationnelle du pare nucleaire, qui analyse 
l’ensemble des incidents survenus. 

L’ informatisation de ces evenements permet de beneficier des atouts classiques 
des technologies : un partage et une diffusion plus rapide, et une capitalisation 
durable et efficace. L’ensemble des acteurs a acces aux bases de donnees de 
retours d’experience ainsi qu’a un intranet riche. Les agents disposent 
seulement des temps de pause ou hors travail pour se connecter « l’intranet est 
fortement utilise, tout le monde a une messagerie, tout le monde a 
l’intranet... Pour les operateurs, c’est plus difficile mais n’empeche qu’ils 
arrivent a faire leur messagerie. Ils arrivent a se trouver des temps entre la 
surveillance des tranches... ». Les retours d’experience qui ont une incidence 
directe sur le fonctionnement de la centrale sont presentes oralement dans les 
equipes, afin de s’assurer que tous les agents ont eu connaissance de 
l’information « y’a beaucoup de formation qui est faite interne equipe. Y’a un 
responsable du REX, et lui il s ’assure que les gens ont bien suivi la 
presentation ». Ce mecanisme pallie les limites inherentes a l’outil et au manque 
de disponibilite. La procedure de retour d’experience implique une adaptation et 
une evolution des routines organisationnelles suite a l’acquisition d’une 
nouvelle connaissance « £a monte a Paris, done c’est la CID (comite 
interdepartemental) qui centralise tout et font redescendre s’il y’a une 
probability d’occurrence importante, ou si c’est tres grave. £a peut etre un 
retour d’experience d’une centrale a l’etranger ». 
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Le REX assure l’apprentissage organisationnel par une modification des 
routines, qui sont ensuite integrees au niveau individuel par les pratiques de 
compagnonnage, d’explicitation en groupe ou de formation sur simulateur « les 
REX tres importants peuvent etre integres au simulateur, si on voit qu’il y a une 
lacune la-dessus, on l’integre dans les formations ». L’apprentissage 
organisationnel est rendu possible par la mobilisation conjointe de l’outil 
technologique pour une diffusion massive de la connaissance nouvelle et l’outil 
organisationnel pour une integration dans les routines. 

L’approche d’integration des videos differe : elle ne constitue pas 

l’informatisation d’une pratique mais un nouvel outil de travail, pedagogique. 
L’objectif est de rendre disponible sur un serveur informatique, done a tout 
moment par tout le monde, des videos des gestes professionnels principaux du 
metier « on a identifie tous les gestes et on a designe dans chaque equipe de 
quart un responsable du reseau video, qui permet de recenser les difficultes 
rencontrees quotidiennement. Et done j’ai constitue une equipe de 8 personnes 
qui va realiser des films demandes par les equipes de quart. Nous avons ecrit 
une note d’ organisation qui nous permet de valider le geste par un expert, on 
montre le film a la direction du service qui nous autorise a mettre ces films sur 
un reseau specifique a la conduite, qui est ouvert en lecture a tout agent de 
conduite, 24h sur 24 ». 

L’ agent peut ainsi se rememorer un geste acquis en formation ou en 
compagnonnage avant de l’effectuer. Ces videos constituent une source 
d’apprentissage individuel, de « piqure de rappel » pour les agents et un element 
rassurant pour la hierarchie. La video assure l’acquisition ou le rappel de 
connaissances a dominante tacite. 

La mise en place successive des formations en ligne, a l’anglais, a la 
bureautique et aux fondamentaux de physique, ont echoue. Les formations a 
l’anglais et a la bureautique ne s’integrent pas dans le travail des agents et sont 
considerees comme « secondaires » par ces demiers, qui les delaissent au profit 
du terrain. L’integration de la formation a la physique dans la formation initiale 
des agents n’a pas suffit a assurer le succes du e-leaming. Trois raisons peuvent 
etre evoquees. D’une part, la formation initiale des agents est une formation 
lourde de presque 2 ans, au cours desquelles ils acquierent des connaissances 
theoriques mises en pratiques sur le simulateur et en compagnonnage. 
L’insertion d’elements de formation en ligne rend difficile la gestion de la 
formation, autant pour les managers que pour les formateurs et compagnons. 
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D’autre part, la formation en ligne n’est pas perpue comme valorisante par les 
agents « Qa. tombe en desuetude complete, parce que y’a pas de reconnaissance 
de l’investissement des agents ». Le e-leaming ne s’integre pas dans la culture 
du nucleaire, basee sur un collectif « Done e-leaming bof...Et puis on est dans 
des collectifs, en usine on vit en collectif, on est pas sur des etudes 
solitaires... done le style de vie il est collectif et on a besoin d’echanger 
beaucoup. C’est l’ambiance de centrale... ». Enfin, la perception des managers 
est egalement negative : le e-leaming est source de complications et de 
surcharge de travail « On avait fait un sondage, et ce qui etait ressorti c’est que 
pa faisait une charge de travail supplemental pour le management, qu’ils ne 
voulaient pas endosser. Ils preferaient voir leurs gars partir sur des creneaux 
bien determines, plutot que gerer des departs impromptus d’une demi-joumee. 
Ils voulaient le voir partir sur des plages completes de formation plutot qu’avoir 
a gerer un planning, qu’ils n’avaient pas l’impression de maitriser ». 

Les outils informatiques sont ainsi apprecies par les agents s’ils sont en 
coherence avec la culture du nucleaire et axes sur le metier au quotidien. A ces 
conditions, ils assurent la diffusion et l’apprentissage collectif de connaissances 
explicites, ainsi que le rappel d’un apprentissage individuel anterieur. 


b. Les outils organisationnels 


Les outils organisationnels constituent le principal levier d’action du projet 
SLDC, et ce pour deux raisons. En premier lieu, les outils organisationnels sont 
historiquement implantes dans les centrales, ce sont des routines 
organisationnelles acceptees par les acteurs et maitrisees par la hierarchie. En 
second lieu, ces outils bases sur l’echange interindividuel assurent le transfert 
non seulement de connaissances tacites mais aussi de la culture du metier « Et 
en plus pa fait aussi passer des valeurs, les valeurs metier on arrivera jamais a 
les faire passer en salle, par contre sur le terrain c’est la que pa se passe ». Le 
nucleaire etant un metier qui s’appuie fortement sur sa culture, cet element est 
non negligeable. 

Le projet prevoit de multiples outils de professionnalisation : le 

compagnonnage, l’accompagnement ou encore les entretiens d’explicitation. 
Ces trois pratiques different sur certains points. Le compagnonnage n’est pas 
une pratique nouvelle, dont l’efficacite et l’interet en terme identitaire et 
relationnel n’est plus a demontrer. 
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La performance de l’apprentissage ne fait aucun doute, tout comme son 
adoption par les acteurs. Cet outil a neanmoins fait l’objet d’une appropriation 
par les differentes centrales. La direction du pare cherche a restructurer et 
recadrer le principe du compagnonnage en explicitant clairement ses attentes, 
afin de rendre la demarche plus efficiente. La finalite est de transferer les 
connaissances a dominante tacite, 1’ experience, le vecu ainsi que les valeurs du 
metier aux jeunes embauches. Cette pratique est essentielle pour la continuity 
des competences et de la culture nucleaire. Le choix du compagnon est 
primordial : il doit inspirer admiration et legitimite sans pour autant paraitre 
comme trop routinier « on fait trop les choses avec des anciens et globalement 
on voit des jeunes qui entre avec des connaissances, un BTS et qui se font 
expliquer la vie a l’interieur de la centrale, par un papy ». L’accompagnement a 
trait a des aspects egalement tacites mais plus comportementaux : il s’agit 
d’accompagner un individu ou une equipe au quotidien afin de reamorcer le 
dialogue et faciliter la communication. Cette mesure intervient le plus souvent a 
la demande d’un chef d’ equipe, en cas de difficultes d’echange et de 
socialisation au sein du collectif. L’accompagnement constitue, comme le 
compagnonnage, un element de formation, d’apprentissage individuel, mais 
aussi une clarification d’une situation latente. Enfin, les entretiens 
d’explicitation interviennent au depart a la retraite des agents. 

Ces demiers confient par entretien ou par journal, les connaissances qui leur 
semblent essentielles dans leur metier « On vient de commencer un journal de 
savoirs avec un homme qui connait un circuit secondaire que personne ne 
connait ». 

La problematique actuelle du pare nucleaire tend a generaliser ces entretiens, 
qui permettent le developpement de l’apprentissage organisationnel par 
modification des routines organisationnelles. La finalite est d’assurer une 
diffusion et acquisition collective de connaissances ou de pratiques detenues par 
un individu. Ces entretiens constituent egalement un element de valorisation des 
agents et prouvent aux jeunes qu’ils sont importants pour l’entreprise. 

Les outils organisationnels ont pour objectif premier de transferer des 
connaissances a dominante tacite, issues de l’experience. Ils facilitent 
l’apprentissage individuel du jeune par creation sociale des connaissances, mais 
aussi l’apprentissage organisationnel par accompagnement de l’equipe et 
acquisition des valeurs du nucleaire. La branche nucleaire est le contexte le plus 
favorable pour le developpement des processus d’apprentissage : tout le pare est 
organise de fagon a promouvoir l’apprentissage individuel, l’apprentissage 
organisationnel et la perpetuation de la culture qui soutient ces processus. La 
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logique du projet mis en oeuvre est resumee dans ce verbatim : « On a une 
tendance au partage. Concretement tous les ecarts d’une centrale sont dits aux 
autres centrales. Done y’a une vraie culture de partage. £a peut faciliter les 
choses. Mais y’a la volonte de partager, et au regard des enjeux il faudrait que 
ce soit un peu plus encadre, formalise... sachant que notre ambition qui rejoint 
celle des managers de terrain, on veut que les techniciens transmettent et on 
veut monter la competence dans la branche. On ne peut pas etre que dans la 
reproduction, au-dela des savoir faire individuels que l’on veut transmettre on 
est dans un savoir collectif qui monte en competence ». 


4. Le climat d’apprentissage 


Le codage des themes appartenant au climat revele la pregnance des notions de 
vision partagee et d’encadrement, representant 9% des verbatims chacune, 
contre 5% pour la structure organisationnelle. 


a. La vision partagee 


Les acteurs de la production nucleaire s’accordent, independamment de leur 
niveau hierarchique, sur la presence d’une vision partagee. Le metier du 
nucleaire est empreint d’une culture forte, basee sur les valeurs de partage, 
d’entraide et de communication « je peux temoigner qu’il y a une culture de la 
transmission, moi j’avais 25 ans je transmettais ». 

Cette culture constitue un fait pour les acteurs, qui se doivent de la transmettre 
« dans le nucleaire c’est une regie de base ». Le developpement et l’importance 
croissante de cette vision partagee peuvent etre expliques par deux facteurs 
interdependants : l’histoire des centrales ainsi que la preponderance du collectif 
dans le metier nucleaire. 

En premier lieu, la construction puis la mise en marche des centrales nucleates 
dans les annees 80 constituent un defi pour l’entreprise et un enjeu pour le pays. 
La competence des agents nucleates, assuree par une formation theorique, est 
confrontee a la realite du terrain. L’apprentissage du geste professionnel et de 
connaissances tacites, par experience et processus d’essai / erreur, est permanent 
et s’effectue au fur et a mesure de l’exploitation des centrales. 


115 



Ce contexte a necessite la mise en place de regies, de routines et favorise le 
developpement d’une culture « On est tous nes ensemble et on a partage une 
culture propre ». Les valeurs actuellement presentes dans le nucleaire decoulent 
des debuts des centrales, propices a l’emulation et a la construction de points 
d’ancrage. Le pilote national du projet resume : « Tout petit on a appris. . .quand 
on est passe du thermique au nucleaire dans les annees 80, on a invente nos 
regies de base. Une c’etait de dire que le petit camet du contremaitre ou de 
l’expert, et pa on ne le partageait pas, parce que pa faisait le pouvoir et la 
remuneration. Et pa quand on a demarre le nucleaire, c’est interdit, tout est 
formalise dans des procedures disponibles pour tous, et des qu’on sait quelque 
chose, en plus on avait un enjeu, done des qu’on sait quelque chose on en fait 
profiter le collectif. C’etait la regie ». 

En second lieu, la culture nucleaire est soutenue par l’interdependance des 
acteurs. Cette interdependance s’etablit autour de la notion de connaissance. Par 
essence, les metiers du nucleaire necessitent l’echange et le partage de 
connaissances. La structure d’une centrale est trop complexe pour etre 
apprehendee dans son integralite par un individu donne « Et puis y’a toujours 
des specialistes, y’a pas de super homme. C’est le rassemblement de toutes ces 
connaissances qui fait la force d’une equipe ». 

Le fonctionnement de 1’ installation depend des competences individuelles mais 
plus encore des competences collectives creees dans l’echange et la 
socialisation « on cree de la competence collective, et c’est pas la somme des 
competences individuelles... c’est bien plus... c’est un fonctionnement 
d’ensemble. Et c’est peut etre ce qui fait la difference entre une centrale et une 
autre, parce que globalement les gens sont a peu pres les memes...La 
technologie est completement la meme, et y’en a une qui fait 20% de puissance 
de plus qu’une autre. C’est marrant hein ? ». Les competences ne dependent pas 
d’un individu precis mais de la dynamique du collectif, issue de tous les 
individus. 

Ces deux facteurs sont etroitement lies et se renforcent mutuellement : la 
nouveaute du metier et les difficultes rencontrees ont genere dans un premier 
temps la mise en place de regies, routines et valeurs. Ces valeurs sont a present 
integrees dans la culture du nucleaire et constituent un savoir essentiel a 
transmettre dans le collectif. Plus precisement, la culture emane d’un besoin du 
collectif et a present devient un besoin du collectif. 
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La hierarchie mene des actions nationales afin de perpetuer cette culture, et agit, 
nous l’avons vu, plus particulierement sur les dimensions identitaires et 
relationnelles de l’interaction. Les demarches different dans le niveau d’action : 
pour les jeunes embauches, la mise en place d’un nouveau cursus d’integration, 
pour les plus anciens, la reconnaissance de leurs competences et pour le 
collectif, les seminaires axes sur leurs valeurs : le metier et la technicite « £a 
peut etre aussi un moyen de donner des perspectives autres que celles qu’ils 
peuvent voir a travers les economies et l’ouverture du capital. Pour les montrer 
qu’ils sont precieux. . .qa peut etre un outil de management ». 


b. L’encadrement 


L’encadrement de la division production nucleaire se decline en deux niveaux : 
l’encadrement local, constitue des chefs d’equipe et des managers directs, et 
l’encadrement national. La gestion du pare nucleaire suit une demarche 
descendante : les directives nationales sont appliquees dans les centrales par le 
management local. Le « national » a recemment mis en oeuvre un systeme de 
gestion des competences et mene des actions pour renforcer la relation du 
management avec les agents. 

L’evolution du systeme de formation vers un systeme de gestion des 
competences necessite un investissement de l’encadrement local « de plus en 
plus la pression va venir de la direction vers les chefs de service qui devront 
travailler dans ce domaine ». Leur role comprend a present revaluation des 
competences des agents et la detection des besoins en formation et 
professionnalisation qui en decoulent «On demande aux chefs d’equipe de 
gerer plus de la competence que de la formation. Pour pa on a dit aux 
responsables d’equipe, par metier vous faites des referentiels de competences, 
vous observez vos gus en situation professionnelle, vous detectez les besoins de 
professionnalisation, puis vous remontez a un systeme RH vos besoins de 
professionnalisation ». La direction du pare, consciente de Pinfluence des 
aspects identitaires et relationnels, cherche a renforcer la relation du 
management avec les agents et a perpetuer la culture du nucleaire. Chacune des 
centrales a un objectif de creation d’un climat favorable au transfert des 
connaissances et valeurs : « le management on lui demande pas de transmettre 
mais de creer des conditions pour transmettre ». 
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Le management, lorsqu’il est perpu comme « une caricature du service public et 
technique », n’est pas moteur du collectif. L’encadrement influence directement 
la performance de la centrale : « Ca regressait. Changement de directeur d’unite. 
Qui dit c’est tres bien I’organisation, mais j’aimerais bien que mes chefs passent 
70% de leur temps sur le terrain. Ils passaient leur vie dans les bureaux. . . 
et il dit je veux mon encadrement sur le terrain. Et il va aussi tout de suite. Les 
chefs de service sont retoumes sur le terrain pa a redonne de la consideration 
aux gens qui exerpaient le metier. Et la c’etait forcement le management ». 

Le deployment de ces mesures nationales est confronte a la perplexite des 
managers. Ces demiers perpoivent en effet la situation actuelle comme 
paradoxale : des contraintes et pressions supplementaires et des moyens reduits. 
Les ressentis sont divers : « Mais bon apres a la direction de gerer ces 
contradictions » ; « Vis-a-vis du management des competences, les gens ont une 
double contrainte : on leur donne a developper des competences, et c’est au 
moment ou ont l’impression qu’ils ont moins de moyens pour le faire » ou 
encore « C’est le paradoxe actuel, plus de possibility d’innover en local tout en 
sachant que les gens sont pris, qu’on cherche a optimiser et done on peut pas 
demander aux gens de travailler en se professionnalisant tout le temps ». 


c. La structure organisationnelle 


Les acteurs s’accordent autour de trois elements qui structurent fortement 
l’organisation : l’environnement exteme, la politique de mobilite de l’entreprise 
et la decentralisation actuelle de la branche. 

D’une part, les normes nationales et intemationales regissant le nucleaire 
rigidifient l’organisation de la branche : la gestion des effectifs et des 
competences, la formation ou encore la mise en oeuvre de procedures et de 
certification qualite. D’autre part, la mobilite constitue le mode de 
fonctionnement d’EDF. Les acteurs restent en general 4 ans sur leur poste avant 
de partir, ce qui presente des avantages et inconvenients. D’un cote cette 
politique assure une montee en competences collectives, le transfert des 
connaissances et « pa evite d’enkyster le personnel dans des jeux de personnes 
qui ne se renouvellent pas » et de l’autre, pa bloque l’avancee des projets. 



Enfin, la decentralisation de la branche a pour objectif de repondre aux 
problematiques locales. Pour autant, la demarche est initiee par le national et 
cette decentralisation est pergue comme une concentration nationale des 
pouvoirs et decisions « il y a une recentralisation au niveau du national, les 
cadres sont plus reduits. Plutot que de laisser faire, on donne un cadre strict, 
plus norme, par contre a l’interieur il y a des marges de manoeuvre sur le 
comment. Le probleme c’est que certains cadres vont jusqu’a expliquer le 
comment... done je trouve qu’aujourd’hui dans le cadre de decentralisation, ga 
s’accompagne de recentralisation ». 

L’ organisation de la branche nucleaire est ainsi largement structuree par les 
contextes extemes et internes et assiste a une structure organisationnelle 
paradoxale, avec une gestion operationnelle completement decentralisee et un 
pouvoir centralise. 


5. L’ analyse transversale 


L’ analyse transversale du cas SLDC revele la coexistence de trois systemes 
d’acteurs : le systeme « direction », le systeme « encadrement local » et le 
systeme « agent ». L’interaction entre ces trois systemes est assuree par trois 
processus differents. Nous allons tout d’abord etudier et representer le 
fonctionnement de chaque systeme d’acteurs, pour ensuite conclure sur un 
schema integrateur, explicitant la dynamique d’apprentissage et le role des 
outils dans le nucleaire. 

En premier lieu, le systeme « direction » est partiellement conditionne par les 
pressions securitaires et mediatiques de l’environnement exteme. Face aux 
enjeux du nucleaire, la direction decide d’une politique descendante : 
l’encadrement local met en oeuvre les directives nationales. Le projet de gestion 
des competences etudie prevoit une decentralisation des moyens et conserve la 
centralisation du pouvoir. La finalite de la politique est de perenniser deux 
regies historiques du nucleaire : la vision partagee autour de valeurs communes 
et le transfert collectif des connaissances. Consciente de leur importance pour la 
performance et la satisfaction des agents, la direction envisage ces deux 
elements, ainsi que leur interaction, comme des leviers manageriaux. 
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En second lieu, le systeme « encadrement local » a pour mission d’appliquer les 
injonctions du national. Leur role consiste a creer un climat favorable au 
transfert de connaissances et au developpement d’une vision partagee. L’atteinte 
de ces deux objectifs necessite des echanges, de la communication et 
socialisation, bref la creation d’une dynamique dans le collectif. L’encadrement 
local deploie a cette intention deux types d’outils : principalement des outils 
organisationnels, tels que le compagnonnage, l’accompagnement ou encore 
l’entretien d’explicitation, et dans une moindre mesure des outils 
technologiques, comme les videos, les bases de donnees et le e-leaming. 

L’utilisation conjointe de deux types d’outils dans l’objectif d’ameliorer la 
socialisation et le transfert necessite une etude plus approfondie. 

L’ introduction des outils technologiques est relativement recente dans la 
branche nucleaire. Ils sont apprecies et utilises par les agents si deux conditions 
sont remplies : l’outil doit s’integrer dans les pratiques quotidiennes et etre 
coherent avec la culture metier. Les outils technologiques facilitent la diffusion 
de connaissances explicites, via les bases de donnees, ou de connaissances 
tacites deja acquises (les videos) : il assure ainsi le processus d’apprentissage 
individuel et contribue a l’apprentissage collectif. Les outils organisationnels 
constituent le levier d’action principal dans le nucleaire : integres dans la 
culture, ils sont plebiscites par les acteurs et maitrises par la hierarchie. Ces 
outils permettent le transfert de valeurs et de connaissances tacites, issues de 
l’experience, et favorisent l’apprentissage individuel et organisationnel par 
creation collective de connaissances. Ces deux types d’outils assurent des 
fonctions differentes mais complementaires. 


En troisieme lieu, le systeme « agent » se caracterise par la pregnance des 
dimensions identitaires et relationnelles. Les agents utilisent les outils en 
adequation avec leurs objectifs a la fois identitaires et relationnels et precedent 
grace a la complementarite des outils aux processus d’apprentissage individuel 
et organisationnel et a la perpetuation de la vision partagee. Nous constatons 
que les objectifs des agents sont identiques a ceux de la direction. 

Enfin, l’agregation des analyses menees sur les trois systemes d’acteurs nous 
permet d’apprehender les processus regissant l’interaction entre ces trois 
systemes ainsi que la dynamique d’apprentissage qui s’etablit dans le cas 
nucleaire. 
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Figure 13 : Analyse transversale, cas nucleaire 


B. Cas commerce - ouverture 

Depuis la mise en place d’une organisation matricielle en 2002, les principaux 
metiers de l’entreprise sont organises en branche. Le cas ouverture conceme la 
branche commerce d’EDF, qui concentre l’activite de vente d’electricite aux 
professionnels et particuliers. Elle se scinde en deux parties selon la clientele 
visee : la division « entreprise » s’occupe des entreprises de grande taille et la 
division « particulier » gere les clients particuliers et les professionnels 
independants. L’ouverture a la concurrence en 2007 du marche des particuliers 
rend particulierement interessante l’etude de la division particulier. Les 
problematiques generales d’EDF d’adaptation, d’apprentissage, de gestion et 
transfert des connaissances y sont accrues. 



Notre objectif est d’etudier le domaine clientele sous plusieurs aspects. Pour ce 
faire, nous avons focalise notre attention sur quatre outils : une formation 
e-leaming, un challenge, les pratiques de compagnonnage et d’accompagnement 
et enfin la mise en place de reseaux. Ces quatre outils font partie de la politique 
de professionnalisation et de gestion des connaissances de la branche 
commerce : ils sont integres dans le quotidien des acteurs et sont, pour certains, 
soutenus par des outils technologiques. 


1. Le contexte 


II convient d’exposer le contexte du cas commerce avant de presenter les 
specificites des outils etudies. 

L’evolution de la branche commerce est fortement influencee par les mutations 
successives de son environnement et les decisions europeennes. L’ouverture du 
marche des professionnels en 2004 et de celui des particuliers en 2007 
bouleverse le contexte de la branche, qui doit desormais faire face a la 
concurrence. Lors de notre etude en 2005, le domaine clientele adaptait ses 
pratiques et son organisation aux reformes a venir. Les problematiques du 
metier ont evolue : il s’agit de fideliser les clients et d’offrir des services 
competitifs, c'est-a-dire ameliorer la performance des agents clientele : « C’est 
le pilier, le socle de la reussite future. En tout cas on les prepare a pa, a s’adapter 
au futur contexte, car les methodes vont changer. Etre hyper reactif, etre dans 
une dynamique forte... et puis etre performant tres rapidement, c’est pas sur du 
court terme, on veut du constant ». 

L’ organisation de la branche commerce necessite une refonte : les deux metiers 
clienteles, technique et accueil/gestion devront operer sur des sites differents en 
2007, le technique restant du cote « regule » de l’entreprise. La branche 
regroupe actuellement 40.000 personnes, dont 20.000 agents clientele, reparties 
en France sur 102 centres. 

Le niveau appele groupe responsable (GR) correspond a une agence, c'est-a-dire 
un accueil physique (boutique EDF ouverte au public) et/ou un plateau clientele 
(accueil telephonique, activite de gestion et technique). Le cceur de l’activite de 
la branche s’effectue a ce niveau. Dans un GR, trois metiers coexistent. Tout 
d’abord, le chef de GR, qui gere l’equipe composee de 80 personnes en 
moyenne (60 agents, 20 encadrants). 
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Son but est de remplir les objectifs de resultat et de performance fixes par son 
charge de mission, tout en respectant la contrainte budgetaire, de plus en plus 
etroite. Le chef de GR applique les directives nationales mais possede une 
certaine marge de manoeuvre sur les actions a mener. II remplit les fonctions 
classiques de gestion d’une equipe : climat social, plan de formation, entretien 
annuel devaluation, remuneration etc. Ensuite, le chef de GR s’appuie sur des 
adjoints et des chefs d’equipe, qui ont en charge le suivi des actions au 
quotidien : les resultats, le planning, le suivi de la formation, les pratiques de 
compagnonnage et d’accompagnement. Enfin, les metiers de technicien et de 
conseiller clientele sont au contact de la clientele : le technicien effectue des 
actes techniques chez les clients, tandis que le conseiller mene trois activites au 
sein de l’agence : l’accueil telephonique, l’accueil physique en boutique et dans 
une moindre mesure (25% du temps) l’activite dite de « gestion », c'est-a-dire le 
recouvrement des factures et la reponse aux clients. 

Trois projets nationaux, fondes sur les nouvelles technologies et/ou sur des 
outils organisationnels, sont presentes. 

Le premier outil, nomme « Top Cli », est fonde sur le principe du challenge : 
les agences sont classees puis remunerees en fonction du nombre et de la qualite 
des bonnes pratiques proposees. Une bonne pratique consiste en une pratique 
susceptible d’ameliorer la performance des agents, la satisfaction du client ou de 
reduire les couts. L’objectif de ce challenge est double : faciliter l’echange de 
bonnes pratiques entre les agences et promouvoir l’esprit d’equipe. L’equipe 
nationale, composee de trois personnes, gere la communication, la gestion du 
challenge ainsi que la base de donnees en appui du projet. Cette demiere est 
structuree de la faqon suivante : « on a divise la base en deux parties : une c’est 
initiative et bonnes pratiques avec tous les documents de reference, c’est a dire 
la grille, et apres on a les groupements qui sont notes, et l’autre le palmares. 
Dans une troisieme partie, on a la composante performance, pour chaque 
indicateur, les resultats provisoires, les sources des indicateurs...et puis les 
resultats definitifs. La quatrieme partie c’est les inedits de Top Cli, pour integrer 
d’autres challenges. La cinquieme partie avec les noms des correspondants de 
chaque centre, et une sixieme de communication avec la presse interne, les 
copies de mails et les Top infos pour montrer l’avancement ». L’objectif de la 
base de donnees est d’assurer au quotidien le partage d’informations entre les 
acteurs du challenge et sur le long terme de capitaliser les bonnes pratiques. Le 
challenge est relaye au niveau local par un chef d’equipe appele 
« correspondant », qui fait le lien entre l’equipe nationale et les agents. 
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Le second projet consiste en la generalisation des pratiques de compagnonnage 
et d’accompagnement, initialement mises en place dans la branche nucleaire. 
L’objectif est d’ameliorer le professionnalisme des agents par une formation 
terrain continue et dispensee par les « anciens » du metier. Ces deux outils sont 
fondes sur un meme principe : le partage d’ experiences et de savoirs faire en 
situation de travail. Les modalites sont toutefois differentes : le compagnonnage 
est une procedure systematique a l’arrivee d’un jeune embauche, qui est encadre 
et suivi par un pair, son « compagnon » ; tandis que l’accompagnement est issu 
d’une decision hierarchique mise en oeuvre par les chefs d’equipe. Ces demiers 
encadrent 1’ agent dans ses activites, le foment si necessaire et mettent en 
evidence des axes de progres. 

Enfin, les problematiques actuelles du domaine clientele et la mise en place 
d’une certification qualite necessitent une homogeneisation des processus et un 
partage de pratiques entre chefs de GR. La direction de la branche commerce a 
mis en place des reseaux thematiques, inter et intra centres, qui se traduisent 
concretement par des prises de decision sur les actions communes a mettre en 
oeuvre dans les agences clienteles et des bases de donnees de partage 
d’information. Chaque reseau est soutenu par un chef de reseau, qui anime les 
reunions formelles, verifie la redaction des comptes-rendus et 1’ alimentation des 
bases de donnees. 


2. L’ analyse dimensionnelle 


Ce cas met en relief trois points : la pregnance des dimensions relationnelles et 
identitaires dans l’interaction, l’interet suscite par les outils organisationnels au 
detriment des outils technologiques et enfin l’importance de l’encadrement, 
suivi de la vision partagee. L’ analyse plus approfondie des donnees nous aidera 
a comprendre dans quelle mesure ces trois elements sont lies. 

L’etude simultanee des trois projets assure une approche transversale et riche 
des outils dans la branche commerce, mais ne simplifie pas leur restitution. En 
effet, les dimensions revetent une importance et un caractere different selon la 
nature de l’outil et nous ne pouvons eviter certaines digressions specifiques a un 
outil. 
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a. La dimension fonctionnelle 


La dimension fonctionnelle correspond a l’arbitrage des acteurs entre les couts 
et benefices de 1’ adoption de l’outil et in fine traduit l’interet que represente 
l’outil pour un individu. La place de cette dimension varie selon le projet 
conceme : pregnante dans les reseaux, elle s ’insere dans une logique collective 
dans le challenge et reste en retrait dans les pratiques de compagnonnage. Cette 
variance s’explique par la plus ou moins forte presence d’enjeux communs, qui 
limite le role de la dimension fonctionnelle. L’etude de la vision partagee nous 
foumira des elements supplementaires de comprehension. 

En premier lieu, la participation aux reseaux intra et inter centres est fortement 
conseillee par la direction : les individus n’ont pas toujours le choix de leur 
reseau et du theme traite. Ce mode de fonctionnement des reseaux limite 
l’engagement des acteurs dans les objectifs du reseau et l’homogeneisation des 
pratiques et empeche la creation d’un enjeu commun. Le partage au sein de ces 
reseaux depend directement des benefices pergus et de la dimension 
fonctionnelle : « l’element premier de motivation c’est ce qui peuvent en retirer 
et apporter, a partir du moment ou ils en sont persuades c’est bon ». Les 
membres attendent une certaine reciprocity dans la relation : « je nuancerai en 
disant ok pour venir en revanche qu’est-ce qu’il y a chez vous ? Un true qui soit 
bien, c’est pas toujours aux memes a donner. Si on a un retour ga vaut le coup, 
par contre si c’est a sens unique... nous on a ete tres sollicites parce qu’on avait 
un bon resultat. . .faut voir combien ga rapporte ». Si l’integration dans le reseau 
se traduit par une absence d’enjeu commun et une relation non equitable, 
l’acteur se desengage officieusement du reseau et « fait le minimum ». 

En second lieu, le challenge possede un positionnement particulier : 
l’engagement de l’individu n’est pas suffisant, seule la dynamique du collectif 
auquel il appartient lui assure un benefice personnel. Cet enchevetrement entre 
interet personnel et action collective decoule des regies du challenge, qui 
remunere collectivement la remontee et la mise en place de bonnes pratiques. 

Chaque individu est motive par l’interet financier : « a la fin de l’annee on a un 
petit truc...ga motive », et l’encadrement a conscience de ce fait : «je pense 
honnetement que si y’avait rien a la cle il n’y en aurait pas eu 10 000 des 
bonnes pratiques ». La retribution collective est un moyen pour la hierarchie 
d’ameliorer la performance et de developper 1’ esprit d’equipe : 
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«le challenge Top Cli, je dirais que c’est un bonus, un outil managerial 
supplemental pour permettre de booster la performance, ou de nous aider en 
terme de communication avec un support de communication un peu plus 
punchy pour donner une dynamique. Et aussi bien sur mobiliser les equipes 
autour d’un theme federateur, mais pa nous permet en terme de communication, 
de dire ‘ allez on va se mobiliser, on a un challenge Top Cli ’...je sais, certains 
ne sont pas nalfs, mais pa permet quand meme de creer une dynamique ». Au 
final, c’est la convergence d’interets individuels qui rend possible Taction 
collective. Comme dans le cas PRODEC, le partage de connaissances dans 
l’equipe et entre les equipes n’est pas motive par l’interet de chacun pour 
l’echange de connaissances, mais par le benefice personnel attendu. L’action 
collective d’apprentissage organisationnel n’est pas necessairement motivee par 
l’apprentissage lui-meme. 

Enfin, l’adoption des methodes de compagnonnage et d’accompagnement est 
partiellement determinee par la dimension fonctionnelle, les dimensions 
relationnelles et identitaires jouant un role preponderant. Le benefice personnel 
est assez peu evoque par les acteurs, l’interet de ces mesures perpues comme 
source de formation et d’approfondissement de leurs connaissances apparait 
comme une evidence. Plus encore, la dimension fonctionnelle revet un caractere 
organisationnel, ce qui signifie que l’individu prend en consideration dans son 
arbitrage les benefices organisationnels perpus. L’adoption d’un outil peut etre 
en partie motivee par des interets d’ordre collectif. Cette logique est integree 
dans les mceurs des commerciaux et constitue un enjeu commun : « Moi le 
compagnonnage je trouve pa fondamental. On a mis en place des conseillers 
seniors, qui maitrisent a priori mieux, qui sont doues en terme de portage de 
services. On utilise leur competence pour aider leur petit collegue a monter [. . .] 
mais en utilisant les notions de terrain, c’est qu’il faut utiliser les bonnes 
pratiques du terrain et en plus y’a vraiment un partage a ce niveau la et les 
agents apprecient que ce soit justement leurs collegues qui leur montrent qu’on 
peut y arriver. £a donne beaucoup de legitimite par rapport aux processus. C’est 
un element fort dans l’entreprise qu’il faut pratiquer et developper ». 

La place de la dimension fonctionnelle varie en fonction de l’existence d’un 
enjeu commun et influe nettement sur la dimension relationnelle. 
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b. La dimension relationnelle 


Deux facteurs determinent la place de la dimension relationnelle dans 1’ adoption 
d’un outil : le premier traduit la place variable de la dimension fonctionnelle 
dans l’outil et le deuxieme est la relation de l’acteur avec son superieur 
hierarchique, source de valorisation. 

Le premier facteur exprime l’interdependance des dimensions relationnelles et 
fonctionnelles : 1’ importance de la relation varie en fonction de la poursuite 
d’interets personnels ou d’objectifs communs. L’utilisation de l’outil dans un 
objectif personnel limite la dependance aux autres et done 1’ importance de la 
confiance et de la relation. 

Cette correlation explique les differences observees dans nos trois projets. Les 
reseaux mis en place par la hierarchie sont guides par des interets individuels 
forts et laissent peu de place aux relations interpersonnelles ou a la centralite de 
l’individu dans le reseau. Inversement, la construction de relations de confiance, 
de respect est un moteur des pratiques de compagnonnage et 
d’accompagnement. Ces relations de confiance catalysent l’echange 
interpersonnel de savoirs faire et de connaissances tacites et facilitent la remise 
en cause des agents et 1’ amelioration de leur professionnalisme. Enfin, au sein 
du challenge, 1’ existence de relations pour creer une action collective importe 
davantage que leur nature ou leur force. 

Le second facteur consiste a etablir une relation forte et recurrente entre la 
hierarchie et les agents, conseillers ou techniciens. La valorisation, personnelle 
ou sociale est determinante des actions des agents, elle se traduit par un 
processus continu de valorisation de ses actions et de son metier. La 
reconnaissance peut etre hierarchique : « Et puis il nous serre la main, parce 
qu’un chef qui ne serre pas les mains... et juste pour faire les reproches, c’est 
pas le top. Et puis 5a fait l’ambiance, c’est la hierarchie qui la transfere » ; « On 
m’a regu ici, dans le beau bureau, on m’a explique j’etais ok. . .ga fait plaisir » 
ou sociale, c’est a dire une valorisation vis-a-vis des pairs : « C’est attendu pour 
deux choses : c’est convivial car il y a la remise des prix, c’est vrai que c’est 
toujours agreable de se voir feliciter, aujourd’hui y’a moins de reconnaissance, 
alors la c’est vraiment la reconnaissance, y’a tout le monde, c’est devant les 
directeurs de Paris, qui descendent, y’a les directeurs de groupement. . . » et « ga 
faisait de l’emulation de voir qui sont les plus forts, et ils se disent l’annee 
prochaine ce sera nous. Done ils reviennent les idees plein la tete ». 
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Ces deux facteurs coexistent et expliquent la place des relations dans 1’ adoption 
des outils par les agents. 


c. La dimension identitaire 

Le developpement de la dimension identitaire depend du ressenti des acteurs 
face aux changements de la branche. Les acteurs expriment une plus ou moins 
grande acception des decisions de la direction, des outils organisationnels et 
technologiques mis en place. Cette perception varie selon deux facteurs : la 
filiere de 1’ agent, accueil/gestion ou technique, et son anciennete dans 
l’entreprise. Ces criteres sont interdependants : la filiere accueil gestion a 
beneficie d’une politique d’embauche qui a rajeuni et dynamise les equipes, 
alors que la filiere technique atteste d’une population vieillissante et non 
renouvelee. La filiere accueil/gestion a une importance croissante dans 
l’entreprise au detriment de la filiere technique. 

La population technique se caracterise par une anciennete, souvent superieure a 
15 ans de travail chez EDF, associee a un fort sentiment d’appartenance et de 
loyaute envers l’entreprise. Les changements actuels bouleversent leurs reperes. 
La technicite de leur metier, facteur de fierte et d’ identification a l’entreprise, 
s’efface au profit de la relation au client. L’evolution du metier vers celui de 
« vendeur » n’est pas facile a accepter : « la relation avec le client, c’est 9a le 
plus dur. . .on essaie de nous. . .enfin on nous demande de nous presenter, d’avoir 
tout un...toute une procedure on va dire...se presenter par rapport au 
client... presenter qui l’on est, ce qu’on vient faire, a la sortie la satisfaction du 
client... Et c’est vrai que c’est dur a mettre en place ». L’encadrement a 
conscience de ces difficultes mais ne possede pas de moyen d’action: « le 
malaise en ce moment panni les techniciens et 9a faut arriver a le gerer, 
auparavant un technicien qui a 20 ans de metier, il faisait des travaux 
relativement importants avec une technicite importante, aujourd’hui une partie 
des travaux a ete donnee a des prestataires, et les jeunes embauches avec des 
bacs electroniques sont reduits a faire des poses de compteurs, c’est la phase 
terminale, tout ce qui est au plus pres du client, done c’est une technicite 
reduite, le malaise s’installe en disant ‘ on a perdu toute notre technicite ’ ». Les 
techniciens n’acceptent pas les changements actuels qui tendent a reduire et 
devaloriser leur role et n’arrivent pas a se positionner dans l’entreprise : « Oui 
mais avant on travaillait pour EDF maintenant 9a va etre pour tout le monde, je 
suis pas d’accord, je veux travailler pour mon entreprise ». 
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Cette position difficile se traduit par une reduction de 1’ identification de l’acteur 
a son metier et a l’entreprise mais aussi par une faible acception des outils mis 
en place par la direction. En parallele a cette situation, les conseillers clientele 
voient l’importance grandissante de leur activite et se considered comme « la 
vitrine » d’EDF. 

Si quelques anciens restent reticents aux evolutions, une grande majorite de 
conseillers clientele pergoivent ces changements comme necessaires : « £a me 
parait logique, il ne faut pas que se voir comme un conseiller noye, on est issu 
d’une entreprise qui est obligee de changer sa maniere d’etre avec le client, on 
est le reflet de l’entreprise parce que c’est nous qui avons directement le 
client. . .Et bah il faut suivre le mouvement. Ca serait pas professionnel de rester 
base que sur le conseil et de pas faire de proposition de services au client » ou 
encore« On doit repondre a des resultats comme toute entreprise ». L’adaptation 
de l’entreprise se traduit par une flexibility des salaries : « J’ai souvent entendu 
dire ‘ je suis conseiller, je suis pas vendeur ’ . . .mais bon, si on prend pas le train 
en marche...il faut changer de branche ». Ce raisonnement est particulierement 
repandu chez les jeunes embauches, qui s’identifient plus facilement a une 
entreprise dynamique, dans laquelle ils occupent une place croissante. Les 
conseillers clientele adoptent plus aisement les outils venant de la direction : 
tant les outils organisationnels de type challenge, qui ne serait pas envisageable 
chez les techniciens, que les outils technologiques. 

La dimension identitaire joue un role indirect sur 1’ adoption des outils : 
l’acception des changements en cours facilite 1’ identification a l’entreprise et 
l’adoption des outils, tandis que le refus des evolutions implique un faible 
sentiment d’appartenance et une utilisation limitee des outils proposes par 
l’organisation. 

L’analyse dimensionnelle revele une place variable des trois dimensions selon 
l’outil etudie : les reseaux sont principalement fondes sur la dimension 
fonctionnelle, les pratiques de compagnonnage et d’accompagnement se 
caracterisent par la dimension relationnelle, tandis que le challenge implique ces 
deux dimensions. La relation d’interdependance entre les dimensions 
relationnelles et fonctionnelles apparait. Nous avons vu que la dimension 
relationnelle depend de la dimension fonctionnelle : la poursuite d’objectifs plus 
ou moins personnels module place accordee aux relations. 
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3. L’analyse des outils 


a. Les outils technologiques 


Les outils technologiques de la branche commerce sont destines en priorite a 
l’encadrement et dans une moindre mesure aux agents. Si l’encadrement est 
totalement satisfait de ces outils, il en refuse l’acces aux agents. 

L’encadrement, notamment les chefs de GR et les charges de mission, ont 
integre les outils technologiques dans leurs outils de travail quotidien « c’est 
vraiment du quotidien, il y a tout dedans ». L’encadrement a acces a de 
nombreuses bases Notes, regroupant les tableaux de bord, les comptes-rendus, 
les bonnes pratiques de leur agence et de leur centre. Ces bases ont vocation a 
assurer le partage d’information sur la performance et les indicateurs du centre, 
de connaissances, de bonnes pratiques mais aussi faciliter le travail collaboratif 
entre les agences d’un meme centre. 

Les reseaux constitues par la direction contribuent fortement a l’utilisation de 
ces bases et a l’apprentissage organisationnel. Le processus d’apprentissage 
organisationnel se traduit par la creation de connaissances organisationnelles et 
la remontee de bonnes pratiques du terrain. Ces nouvelles connaissances sont 
diflusees par les outils technologiques et par les reseaux pour enfin etre mises 
en oeuvre : « Done on harmonise, on echange sur les bonnes pratiques et on met 
en place celles qui sont retenues » ; « quand on a une information de terrain sur 
un dysfonctionnement de procedures on fait remonter immediatement pour que 
ga s’etende sur l’UCP pour que ga soit harmonise dans les meilleurs delais, et 
que 1’ information soit immediatement regularisee ou alors on cree un groupe de 
travail, local, ou Paris, c’est le but des reseaux ». L’apprentissage 
organisationnel se traduit egalement par une modification des routines des 
acteurs, qui prennent de nouveaux reflexes par l’institution de ces reseaux : 
« De toute fagon c’est le mot d’ordre, quand on veut mettre en oeuvre une 
action, il faut a minima regarder ce qui a ete fait en lie de France, si y’a pas un 
autre centre qui a deja bosse sur ce sujet la. Les membres de mon equipe ils ont 
le reflexe. On regarde comment les autres fait, on pose la question en reunion 
etc. . .ga n’a rien a voir avec Top Cli, c’est des reflexes qui s’instaurent. Parce 
que s’ils sont en avance ils peuvent avoir d’autres aspects, done c’est une 
richesse. Parfois c’est dans une autre region, ga on le sait par le pole 
d’expertise ». 
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La pertinence et la rarete des informations disponibles sont le critere essentiel 
d’utilisation de la base, ajoutes a des elements plus techniques tels que 
l’ergonomie de la base « II y a pas besoin de plus, il faut mettre le strict 
minimum interessant, il faut pas que ga devienne une usine a gaz » ou encore sa 
performance « si techniquement ga marche pas, ga plante tout... ». En 
coherence avec la dimension fonctionnelle, les acteurs arbitrent entre le 
benefice et le cout de l’adoption de la base. Faute de temps, cet arbitrage mene 
l’encadrement a « prioriser » et a ne pas utiliser des bases jugees pertinentes : 
« en agence, on est pas mal bouffe par l’operationnel, done y’a plein d’outils 
tres utiles mais on priorise, done on utilise que les outils directement utiles ». Si 
l’interet des outils technologiques est unanimement reconnu par l’encadrement 
notamment pour le partage et l’apprentissage de connaissances, ces outils « ne 
sont pas un moteur » de leur activite quotidienne : la gestion operationnelle 
d’une agence. 

Cette perception des outils technologiques explique le choix de la plupart des 
encadrements de ne pas ouvrir ces bases aux agents. Trois raisons sont 
evoquees : la perte de temps liee a 1 ’utilisation de la base, la mauvaise 
utilisation qui pourrait en etre faite et enfin l’eventuelle substitution de l’outil a 
l’echange interpersonnel. 

En premier lieu, l’acces aux outils technologiques pourrait generer une perte de 
temps pour les agents « il faut pas qu’ils perdent du temps dans la base...parce 
qu’ils navigueront, ga leur serait pas utile, ils perdraient du temps, ils n’ont pas 
Notes done c’est pas gagne...je pense que ga sera pas une bonne idee ». 
L’assiduite au travail serait moins grande « on a du parfois recadrer quelques 
agents mais c’est quand meme assez marginal, parce qu’ils n’ont pas trop le 
temps de le faire, mais malgre tout on peut pas empecher. C’est un peu le 
probleme quand on donne acces, entre eux ils s’ecrivent, etc... ». En second 
lieu, la hierarchie craint un detoumement des outils, une utilisation abusive du 
mail notamment « Bien sur l’ecueil qu’on peut avoir c’est que parfois la 
messagerie est detoumee, on a eu des problemes avec les conseillers qui 
stockaient plein d’images, des chaines de la chance, des trues rigolos, des clips 
etc » ou une utilisation erronee des connaissances des bases « ils avaient une 
peur au niveau national que tout le monde pioche un peu n’importe quoi comme 
bonnes pratiques, sans reflexion en amont... ». En dernier lieu, l’encadrement 
redoute de «jouer la facilite» en utilisant les outils technologiques pour la 
communication, au profit des relations interpersonnelles plebiscites par les 
agents :« il faut faire attention quand on a un mail de pas tout de suite 
bombarder de mails plutot qu’aller voir l’agent done faut faire attention a ga ». 
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Les relations en face a face sont creatrices d’une dynamique collective, ce qui 
n’est pas toujours le cas des relations en ligne : « un challenge Top Cli vous 
envoyez les resultats par mail, vous pensez que pa a le meme effet que si vous 
reunissez vos collaborateurs ? Je crois pas, done attention. Oui pour l’info 
rapide parce qu’ils doivent appliquer tout de suite les nouvelles 
directives... mais sur booster les resultats, creer une dynamique, c’est l’inverse, 
qa va a l’encontre de T effet recherche ». 

La notion de confiance est au centre de cette decision d’interdire l’acces des 
outils technologiques aux agents : le manque de confiance dans les agents, 
susceptibles de detoumer les outils ou de ne pas les utiliser correctement, ainsi 
que le manque de confiance dans l’encadrement lui-meme « on veut etre 
prudent, on me le dit souvent que qa serait bien, qa permettrait de faire passer 
les infos rapides, les communications... done qa serait plus simple par 
informatique ...A priori les centres qui l’ont adopte disent qu’il n’y a pas trop 
de derive... moi je reste mefiant...mais c’est vrai que c’est un outil fantastique 
s’il est bien utilise. . . ». Cette « mefiance » de l’encadrement n’est pourtant pas 
renforcee par les faits : les centres qui ont ouvert les acces ne connaissent pas de 
derive particuliere. Plus encore, l’acces leur permet de « prendre un peu de 
hauteur » et de comprendre les enjeux de leur metier. « c’est pas mal car qa 
permet aux conseillers clientele de s’impliquer parce que souvent ils sont tres 
pris par leur metier terrain au quotidien et puis ils prennent appel sur appel ou 
client sur client, et heu...parfois ils manquent de hauteur de vue sur ce qu’on 
leur demande par rapport aux resultats. £a leur donne du sens et qa leur permet 
de mieux comprendre bah...ou on en est, pourquoi il faut mettre un coup de 
collier, pourquoi ceci, pourquoi cela ». 

L’acces des agents a une communication plus aisee et un referentiel de 
connaissances plus etendu se trouve limite par le manque de confiance de 
l’encadrement et leur crainte de voir l’outil technologique se substituer aux 
relations interpersonnelles qui creent une dynamique collective et des liens 
privileges avec les agents. 


b. Les outils organisationnels 


L’etude des outils technologiques a souligne le role essentiel des relations 
interpersonnelles, du partage en face a face entre les agents et l’encadrement 
dans la mise en place d’une dynamique collective. Cette constatation est 
coherente avec la place privilegiee des dimensions relationnelles et identitaires 
dans les outils organisationnels. 
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Ces demiers sont ainsi largement evoques par les acteurs et constituent le 
support principal d’echange, de formation et de socialisation. Selon 
l’encadrement, ces outils concourent a la performance de l’agence par trois 
voies. Tout d’abord, ils consolident les competences et le professionnalisme des 
agents, ensuite ils creent une dynamique de partage et une culture d’echange 
« Ce qui a aide c’est le fait d’avoir depuis plusieurs annees, par le biais de 
challenges, d’avoir pris la culture de resultat» et enfin ils facilitent la 
socialisation des acteurs « C’est vrai qu’on a constate que depuis le challenge 
les portefeuilles ont plus tendance a s’echanger les bonnes pratiques ». 
L’integration d’outils organisationnels genere conjointement l’apprentissage 
individuel de connaissances tacites et explicites et l’apprentissage 
organisationnel. L’acquisition de connaissance au niveau individuel est assuree 
par les pratiques de compagnonnage et de tutorat « on les fait toumer en double 
avec des agents d’ experience done automatiquement ils apportent leur vecu, 
leurs savoir-faire, c’est total benefice » ; « On echange souvent quand on a eu 
un probleme. Parce que bon y’a d’autres collegues qui ont eu d’autres 
experiences, plus service, plus technique ou plus gaz et qui eux ont la 
technique ». Le processus d’apprentissage organisationnel se traduit par deux 
voies. L’adaptation collective des pratiques aux changements actuels de la 
branche est largement soutenue par l’encadrement « on a compris qu’on 
travaillait dans la meme entreprise et qu’il fallait partager». C’est surtout la 
vision partagee creee par les outils organisationnels, soutenus par les 
dimensions identitaires et relationnelles, qui facilitent le developpement de 
l’apprentissage organisationnel. 

Les benefices de ces outils en terme de performance expliquent l’implication 
des managers dans leur mise en place. Ces outils sont pergus comme legitimes 
et efficaces par les agents et repondent aux besoins relationnels et de 
valorisation des agents : « un jeune moi y’a aucune reticence de ma part de lui 
apporter mon vecu...je sais pas pour les autres...mais...autant qu’il s’embete 
pas ». 

La mise en place systematique d’outils organisationnels dans la branche peut 
s’expliquer par un cercle vertueux. L’integration d’un outil organisationnel dans 
la branche est evaluee de fagon positive par les agents. Cet outil est a la fois 
source d’apprentissage - par socialisation et compagnonnage et de valorisation 
- reconnaissance personnelle et sociale et identification. Ces elements 
favorisent la performance des agents et de l’agence. L’encadrement s’implique 
davantage dans la mise en place de 1’ outil organisationnel, ce qui renforce la 
valorisation de l’individu et les relations avec sa hierarchie. 
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4. Le climat d’apprentissage 


Le climat d’apprentissage, avec 29% des verbatims, constitue un element 
essentiel pour les individus. La repartition inegale du codage donne la primaute 
a l’encadrement (17%), puis la vision partagee (7%) et enfin la structure 
organisationnelle (5%). 


a. La vision partagee 


La vision selon laquelle le partage par la socialisation et les relations 
interpersonnelles est une valeur fondamentale de la branche commerce tend a 
devenir collective : « Je pense que tout le monde a pris conscience qu’on etait 
dans la meme entreprise et done qu’il fallait qu’on travaille ensemble ». 
L’ emergence de cette vision collective est rendue possible par la convergence 
des objectifs des agents et de l’encadrement. Les agents sont animes par des 
relations interpersonnelles basees sur la confiance et la reconnaissance de leur 
competence, et leur objectif est d’echanger avec leurs pairs sur leur metier, 
auquel ils s’identifient. L’encadrement cherche a atteindre les objectifs fixes : la 
mise en place des outils organisationnels est le levier managerial efficace pour 
motiver les agents, le partage et la performance de l’agence. L’outil 
organisationnel est instrumentalise pour l’apprentissage qu’il developpe mais 
surtout pour la creation d’une vision partagee. 

L’integration successive depuis plusieurs annees, des pratiques de 
compagnonnage, d’accompagnement, de challenge, de socialisation plus 
informelle au sein des equipes et des reseaux d’acteurs developpe la valeur 
partage au sein de la branche commerce. Pour certains, l’echange de bonnes 
pratiques intra et inter centres est desormais une pratique quotidienne. Cette 
dynamique est renforcee par la politique d’encadrement des agences et la 
reorganisation de la branche. 


b. L’encadrement 

Les agences se caracterisent par deux niveaux d’encadrement distincts : les 
chefs de GR d’une part, et les chefs d’equipe (managers premiere ligne) d’ autre 
part. Leurs roles sont a la fois differents et complementaires. 
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Le chef de GR a pour but premier d’atteindre les objectifs fixes. II beneficie 
d’une certaine liberte dans la gestion de son agence et son role principal 
consiste a ameliorer la performance de l’agence et motiver son equipe. Son 
action s’articule autour de deux axes : creer une relation de respect, de 
reconnaissance et de valorisation avec ses collaborateurs et donner du sens a 
leur travail au quotidien. Le chef de GR a conscience de sa premiere mission de 
valorisation et de reconnaissance, qui est primordiale pour les agents - c’est la 
dimension relationnelle deja evoquee. 

Le chef de GR est particulierement vigilant a l’instauration de ce type de 
relation : « je ne passe pas un jour sans aller leur serrer la main, leur dire 
bonjour, etre attentif a ce qu’untel m’a dit la veille et aller en reparler le 
lendemain pour voir si ga c’est regie... meme du point de vue personnel, meme 
sans rentrer dans les details tres prives, mais faire en sorte qu’on tient compte 
de...des difficultes que chacun peut avoir dans sa vie perso et qui pourraient 
rebondir dans le travail. . .je suis tres attentive a ga ». Pour accomplir la seconde 
mission, le chef de GR se repose davantage sur les chefs d’equipe. Les chefs 
d’equipe encadrent les agents dans leurs activites quotidiennes, dans les 
pratiques de compagnonnage, et menent eux-memes l’accompagnement des 
agents. Les chefs d’equipe creent une relation privilegiee avec les agents, source 
de motivation et d’ identification. Pour autant, cette seconde mission « donner 
du sens a leur travail » se heurte aux difficultes actuelles de la branche : 
revolution du contexte genere des incomprehensions entre les niveaux 
hierarchiques, qui n’envisagent pas les reformes de la meme fagon. Les agents 
ressentent surtout « un double langage » et un manque de transparence de la part 
des directeurs. « Bah on a le sentiment qui nous disent ce qu’ils veulent bien 
nous dire...oui oui... c’est jamais... on nous dit jamais tout, tout de suite. On sait 
jamais. . .il faut toujours creuser la question, remettre a chaque fois le sujet sur la 
table pour qu’on ait des informations » ; « Et done bon pour beaucoup de choses 
c’est comme ga... C’est pas transparent et puis on n’incorpore pas dans le 
processus les premiers concemes...on fait pas cas des agents ». La cellule de 
communication implantee dans chaque agence ne nuance pas cette constatation : 
« Les agents ont a la fois l’impression d’etre la demiere roue du carrosse car 
toutes les reformes du national leur tombent dessus, et c’est eux qui doivent 
mettre en oeuvre et au final c’est eux qui ont la reaction des clients. C’est un 
peu les parents pauvres, ils doivent integrer toutes les reformes, et ils ont la 
reaction des clients, souvent pas contents ». Ces difficultes sont plus pregnantes 
dans la filiere technique, qui est de moins en moins valorisee au sein de la 
branche, qui se focalise desormais sur la satisfaction clientele. 
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Si le chef de GR endosse plutot un role general de valorisation des agents et de 
mise en perspective de leur travail, c’est la relation avec le chef d’equipe qui 
importe pour la motivation et 1’ adoption des outils par 1’ agent. Cette relation se 
construit dans les interactions quotidiennes, notamment au travers des outils 
organisationnels. Ces demiers permettent, nous l’avons deja souligne, la 
creation d’une dynamique dans l’equipe et du lien de confiance et de respect 
avec le chef d’equipe. Le lien relationnel a la fois de valorisation, 
d’ identification et de sympathie est le moteur essentiel des agents « C’est 
surtout en 2003, je suis allee en reseau leur porter leur demarche, leur montrer 
qu’ils avaient deja des bonnes pratiques et done valoriser le travail qu’ils 
avaient deja fait et leur expliquer que c’etait juste eventuellement reformuler, 
remettre en forme. Qa. a dure sur le premier semestre ou j’ai eu un 
accompagnement un peu plus fort. Puis apres pa c’est fait quasiment 
naturellement. II a fallu les rassurer, que ce n’etait pas du travail en plus, juste 
remettre en forme. Done les rassurer ». Le chef d’equipe facilite le passage de la 
dimension principalement fonctionnelle des managers a la dimension 
relationnelle plebiscite par les agents et permet la convergence d’interets dans 
une agence. 


c. La structure organisationnelle 


La structure organisationnelle des unites clienteles est reconfiguree pour deux 
raisons : la separation entre les conseillers et les techniciens, rendue obligatoire 
par la loi, et la mise en place d’une certification qualite, qui necessite 
l’homogeneisation des pratiques. L’objectif est de rendre plus souples et reactifs 
les centres et ainsi faciliter le partage et la diffusion des connaissances et bonnes 
pratiques « c’est une pratique qui tend a s’affirmer de par la mise en place d’une 
procedure de qualite, pa rentre dans les mceurs...on remonte les bonnes 
pratiques ». La refonte des structures parisiennes se traduit par une 
mutualisation des clients et la mise en place de reseaux. « Ils [les reseaux] sont 
mis en oeuvre quand on a mis en place l’UCP, avant il y avait 5 
portefeuilles...Aujourd’hui l’ensemble des portefeuilles est rattache a l’UCP, 
avec une directrice, et done s’est mis en place des reseaux pour qu’on foisonne 
le plus rapidement possible, les pratiques, les procedures... Et done pa c’est mis 
en place toute naturellement ». 
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Cette nouvelle organisation est consideree comme un moteur de partage et 
d’harmonisation. Le changement de structure cree de nouvelles relations, de 
nouveaux contacts entre les acteurs et accroit les contacts « Et puis l’avantage 
c’est que maintenant tout le monde se connait sur Paris. Auparavant on 
travaillait chacun dans son secteur, et tous les conseillers clienteles commencent 
a se connaitre ». La mutualisation des sites parisiens confronte differentes 
pratiques et fait emerger les bonnes pratiques ou de nouvelles pratiques « au 
niveau partage des competences, des pratiques... deja ne serait-ce qu’accueillir 
un autre portefeuille sur notre site...c’etait des pratiques differentes. 
Historiquement les portefeuilles avaient des pratiques differentes, depuis pas 
mal d’annees y’a des harmonisations de procedures, se mettre en conformite 
avec les procedures nationales, les PQP, qui nous obligent a etre dans un cadre 
predefini ». 


5. L’ analyse transversale 


L’analyse transversale cherche a expliciter les processus d’interaction et la 
dynamique d’apprentissage crees entre les quatre systemes d’acteurs qui le 
composent : la direction de la branche commerce, les chefs de GR, les chefs 
d’equipe et les agents. Leurs objectifs, perceptions et attentes different mais se 
rejoignent sur un element : une vision collective sur le partage des 
connaissances et bonnes pratiques. La presentation successive de ces quatre 
systemes determine pour chacun a la fois l’objectif, les determinants, les 
moyens et les processus mis en oeuvre. 

La branche commerce se caracterise par une politique nationale descendante, 
qui fixe des actions a mener et des objectifs a atteindre. Cette politique nationale 
structure fortement les actions et decisions locales. La problematique actuelle 
est d’ameliorer la performance du domaine clientele et plus particulierement 
d’homogeneiser et partager les pratiques. A cet effet, la direction developpe des 
reseaux de chefs de GR, inter et intra centres, supportes par de nombreux outils 
technologiques. 

Les chefs de GR possedent un positionnement particulier : ils sont 
conjointement cibles de la structuration nationale et acteurs de la structuration 
locale. Ils doivent participer aux reseaux, soutenus par des outils 
technologiques. Principalement animes par des elements d’ordre fonctionnel - 
atteinte des objectifs fixes, recolte d’ informations ou encore gain de temps - 
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ils utilisent quotidiennement les outils technologiques de capitalisation de 
connaissances necessaires a leur emploi, et s’impliquent dans les reseaux 
uniquement s’ils y pergoivent un interet. Dans ce cadre, ils assurent la diffusion 
de connaissances explicites, renforcent la vision partagee mais limitent la 
socialisation dans les reseaux. 

Parallelement, les chefs de GR appliquent les directives nationales et structurent 
localement l’interaction. L’objectif est de developper une vision collective sur 
l’echange et le transfert entre les individus. Les chefs de GR utilisent 
principalement les outils organisationnels, compagnonnage, accompagnement et 
challenge, comme leviers d’action et tres rarement les outils technologiques, a 
l’egard desquels ils restent mefiants et sceptiques. 

L’objectif de l’encadrement est de repondre aux attentes du chef de GR, c'est-a- 
dire encadrer, motiver et soutenir les agents dans leur travail quotidien. Les 
decisions prises par le chef de GR structurent fortement faction de 
l’encadrement qui n’a que peu de marge de manoeuvre. L’encadrement est 
motive conjointement par la volonte d’atteindre les objectifs fixes par le chef de 
GR et de developper une relation privilegiee avec les acteurs. A cet effet, ils 
encadrent la mise en place des outils organisationnels et permettent la 
socialisation des acteurs et la creation d’une vision partagee. 

L’encadrement local joue un role essentiel a la fois dans le developpement de la 
vision partagee et des processus d’apprentissage : il assure la socialisation et la 
dynamique du collectif. L’encadrement local constitue le lien entre la dimension 
fonctionnelle des managers a la dimension relationnelle des agents et cristallise 
l’objectif collectif de partage. 

Ce choix des outils organisationnels au detriment des outils technologiques est 
en adequation avec les attentes des agents. Ces demiers sont motives par des 
elements relationnels et identitaires : valorisation personnels et sociale, 
identification a leur metier ou a l’entreprise. Les outils organisationnels sont 
generateurs de partage et de dynamique de groupe et se traduisent par un 
apprentissage individuel et renforcent la vision partagee. 


138 



Structuration nationale 


Politique nationale 


Systeme « Chef de GR » 
Atteinte des objectifs fixes 
par le national 


Systeme « Direction » 

Homogeneisation et 
echange des pratiques 


Apprcntissagc organisationnel 


Structuration locale 


Apprentissage 

organisationnel 


Systeme « Encadrement» /' Systeme « Agent » 

Encadrer, soutenir 'i \ Montee en competences 

et motiver les agents , ' 


Outils organisationnels 


Socialisation 
Vision partagee 


Figure 14. Analyse transversale cas Commerce 
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C. Cas Recherche et Developpement - PRODEC 


Le projet PRODEC prend place au sein de la branche Recherche et 
Developpement (R&D) du groupe EDF. Ce projet possede certaines 
specificites : fonde sur une base de donnees Lotus Notes, il est issu d’une 
demarche ascendante du terrain et atteint sa phase de maturite. La perception 
des utilisateurs et leur utilisation de l’outil peuvent etre considerees comme des 
donnees stables dans le temps. 


1. Le contexte 


La recherche et developpement (R&D) du groupe EDF comporte 2200 
personnes reparties sur trois sites de la region parisienne. Son activite consiste a 
mener des recherches et faire de la veille technologique et scientifique sur des 
domaines techniques tels que le nucleaire et les energies renouvelables (eolien, 
geothermie, hydraulique). La direction de la R&D est maitrise d’ouvrage du 
projet PRODEC, raccourci de PROduction DECentralisee., et les membres de la 
R&D jouent le role d’animateur de la base. 

L’arrivee de Fran go is Roussely a la presidence d’EDF confere a la production 
decentralisee une valeur strategique. Le projet s’appuie largement sur ces 
propos : « L’offre multi-energies est l’une des conditions du succes 
commercial ». Dans le contexte de deregulation et d’ internationalisation des 
marches, l’objectif d’EDF est de devenir un acteur majeur des politiques 
energetiques locales et de maintenir la competitivite du pare de production. 

La base de donnees PRODEC constitue le support de deux actions principals : 
federer les connaissances sur la production decentralisee et creer un reseau de 
competences afin de faciliter la communication entre les services centraux et les 
unites de terrain. 

Le projet est originellement issu de la volonte d’un reseau informel d’acteurs de 
formaliser son fonctionnement et de communiquer sur le theme de la production 
decentralisee « done y’a 5-6 ans, on se dit qu’il faut qu’on s’organise, done y’a 
un petit lobbying, ga remonte assez haut au niveau d’EDF, c’etait remonte au 
niveau 2 de l’epoque done c’est quand meme pas mal ». La direction preconise 
alors la creation d’une base de donnees, en support au reseau informel. Une 
enquete terrain est menee aupres des utilisateurs potentiels afin de garantir une 
certaine adequation entre les besoins et la solution envisagee. 
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Les utilisateurs potentiels sont au nombre de 600 : les ingenieurs de la R&D et 
les agents commerciaux, gestionnaires de contrats dans les centres 
operationnels. Le succes de PRODEC depasse les esperances : les statistiques 
denombrent 1300 utilisateurs reguliers. 

La finalite de la base est double, suivant a la fois une logique descendante et 
ascendante : creer un espace de capitalisation des travaux R&D et assurer leur 
diffusion d’une part, et permettre la remontee des informations du terrain par 
une base de partage d’autre part. Concretement, l’outil est compose de quatre 
parties. La partie « bibliotheque » agrege les documents, referentiels et 
reglementations essentiels dans le domaine. Au nombre de 5000, ces documents 
sont classes par domaine, sont majoritairement publies par les membres de la 
R&D et lus par les unites de terrain. La partie « acteurs » recueille les 
informations sur les acteurs du reseau : competences, activites etc. L’interet est 
de reperer les acteurs et de faciliter les contacts. L’espace « projet » offre un 
espace de mutualisation et de capitalisation pour les groupes de travail et 
equipes projet. Enfin l’outil possede le classique forum de discussion. Ces trois 
demieres parties sont peu utilisees. 

Depuis son ouverture a tous les membres d’EDE en 1998, l’animation, la 
coordination et la gestion de la base sont attributes a un animateur. II est 
seconde dans chaque domaine (nucleaire, geothermie etc) par un responsable de 
dossier, qui maintient la base a jour et valide les documents a publier. Au-dela 
des changements techniques, deux evolutions determinantes interviennent dans 
le projet. La premiere evolution conceme le positionnement de l’outil, qui s’est 
affirme : il constitue un moyen de creer un reseau d’acteurs et non une finalite 
en soi. Ce positionnement emane des enquetes terrain, dans lesquelles les 
utilisateurs preconisaient une « organisation humaine » et des relations 
informelles, non centrees sur l’informatique. A cet effet, certaines actions sont 
menees en 2005 : un renforcement de la communication, un suivi de reseaux 
locaux, un seminaire national d’une joumee et des conferences telephoniques. 

La seconde evolution elargit le public de PRODEC par la creation d’un 
PRODEC Liliales, reproduction de PRODEC ouverte a certaines filiales depuis 
2004. La visibility de PRODEC et la communication autour de la production 
decentralisee sont ainsi accrues. 
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2. L’ analyse dimensionnelle 


a. La dimension fonctionnelle 

Cette dimension, majoritairement evoquee par les membres de PRODEC, 
reflete l’arbittage des acteurs entre les benefices et couts pergus de l’utilisation 
de la base Les benefices correspondent a l’utilite concrete de la base et les 
contacts qu’elle genere. La perception des individus differe selon leur statut 
d’acteurs (animateurs et responsables de dossier) ou d’utilisateurs du projet. 

Les utilisateurs de PRODEC sont principalement des commerciaux en region, et 
dans une moindre mesure et dans d’autres objectifs les chercheurs de la R&D. 
Les utilisateurs sont dans un premier temps guides par la place de la production 
decentralisee dans leur activite quotidienne. Toutefois, les statistiques 
denombrent plus d’utilisateurs que de personnes directement concemees par la 
production decentralisee, et attestent ainsi de l’utilisation de PRODEC comme 
une base de connaissances annexes. 

Les benefices exprimes par les utilisateurs sont applicables a l’utilisation meme 
d’une base de donnees et non specifiquement au projet PRODEC. La recherche 
d’ informations et de connaissances necessaires a leur travail quotidien, et ce de 
fagon rapide et aisee, constitue l’aspect primordial. L’ergonomie du site, le plan 
de classement ainsi que la rubrique « nouveautes » simplifient la recherche et 
fidelisent les utilisateurs « II y a deux utilisations : celle de consultation pour 
chercher des infos bien precises, par exemple dans la rubrique contrat d’achats, 
il y a des indices de reference, done je la consulte en fonction des contrats que 
j’ai a rediger...apres au niveau des consultations plus en terme de nouveautes, 
une fois par mois a peu pres. Je regarde les nouveautes pour savoir ce qui est 
ecrit. . .le classement il m’interesse quand je cherche quelque chose de precis ». 
Les acteurs du projet ont les memes motivations : acceder rapidement et 
facilement aux travaux de leurs collegues, afin de « se tenir au courant » de 
l’avancement des recherches dans un domaine connexe. Certains responsables 
de dossier capitalisent leurs documents uniquement sur PRODEC, qui devient 
leur outil de travail au quotidien. Cependant, les acteurs sont plus contributeurs 
qu’utilisateurs de la base. Ils pergoivent PRODEC comme un outil de 
capitalisation, tandis que les autres utilisateurs voient une base d’echange 
interactive. La relation n’est pas jugee equitable et reciproque par les acteurs, 
qui « donnent mais ne regoivent pas ». 
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Le statut d’acteur du projet implique surtout des contraintes, parfois considerees 
comme tres lourdes et demotivantes. Elies sont en particulier « chronophage » : 
mettre les documents, les valider, assurer leur mise a jour sont consideres 
comme une perte de temps : « Quand on commence a mettre des documents a 
enregistrer ...y’a des temps qui sont un petit peu longs, done si on a toute une 
bardee de documents a mettre, immediatement on y passe facilement une 
joumee... » ou encore « pour moi c’est une demarche qui releve plutot d’une 
assistante, d’un secretariat ou de stagiaire d’ete...quelque chose comme pa, 
c’est des trues qui sont un peu longs, et quand on voit le salaire auquel on est 
paye, et quand on voit qu’on grille des demi-joumees entieres a mettre des 
documents dans PRODEC ». 

Les perceptions et motivations des acteurs et utilisateurs different : l’utilisateur 
perpoit PRODEC comme une base interactive et un outil de travail assurant un 
gain de temps, tandis que les responsables de dossier considered PRODEC 
comme un outil de capitalisation, qu’ils remplissent malgre les contraintes. 
Leurs actions sont motivees par deux facteurs : 1’ importance conferee a la 
capitalisation dans le contexte specifique de la R&D et le caractere relationnel 
de leur role. 

b. La dimension relationnelle 


Le caractere principalement fonctionnel de 1 ’utilisation de PRODEC n’exclut 
pas pour autant l’importance des relations et le developpement de la confiance, 
tant pour les acteurs que pour les utilisateurs du projet. 

En premier lieu, le role de responsable de dossier constitue une source de 
motivation et de valorisation pour les individus « pa joue sur la motivation. Le 
fait de pouvoir transmettre des choses c’est important car la plupart de ce qu’on 
fait sert peut etre a rien... c’est une source de motivation quelque part». 
Reconnus pour leurs competences, ils possedent une place centrale dans le 
reseau et deviennent referent du domaine dans tout EDF. Les requetes des 
commerciaux et des clients sont des evenements motivants a deux egards pour 
les responsables de dossier : elles les impliquent affectivement et valorisent leur 
metier, perpu par le reste de l’entreprise comme « planque » : « d’une certaine 
fapon c’est pour pa que je suis responsable de dossier. Ca valorise les a-cotes de 
mes activites et la formation premier niveau que j’aime bien, je trouve pa 
agreable de pouvoir parler de son boulot a des gens exterieurs, pas des collegues 
directs. C’est une occasion d’en faire profiter et de s’exprimer ». 
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En second lieu, les utilisateurs ont une perception tres differente. Ils se 
focalisent sur la perennite du projet, qui se traduit par une necessaire confiance 
a la fois dans le projet lui-meme et dans l’animateur. Cette confiance se 
construit uniquement sur des elements tangibles : la continuity et 1’evolution de 
la base et l’encadrement par un meme animateur, pour conserver un seul 
interlocuteur et une certaine coherence dans le projet. La perseverance de 
l’animateur depuis le debut du projet est un element porteur de confiance, 
particulierement chez d’EDF ou les chefs de projet ne cessent d’etre remplaces 
« Alors au debut c’est tres dur, au bout de 2-3 ans, on se dit merde on a pas fait 
une tres bonne annee, mais les gens se disent ‘ il est toujours la ’. En fait 
d’habitude les gens lancent leur true et au bout de 6 mois ils partent ». Au-dela 
de la convivialite que l’animateur tente de creer autour de son projet, les 
utilisateurs veulent s ’assurer de la reciprocity et done de la duree de la relation 
« Done pour revenir sur la question de confiance, il y a des gens qui ont rien 
rempli pendant 1 an, done j’ai tenu, ils acquiesgaient au projet, et seulement 
apres ils s’y sont mis et l’appropriation etait forte ». 

Nous pouvons formuler deux constats. D’une part, le statut de l’individu 
modifie fortement ses perceptions : les acteurs du projet sont plus impliques et 
font davantage appel a la dimension relationnelle. D ’autre part, la dynamique 
des interactions virtuelles reposent sur la notion de confiance, qui se construit 
sur des bases tangibles liees a l’outil et non a la relation aux autres. 


c. La dimension identitaire 


L’absence de la dimension identitaire, avec 1% des verbatims, 
s’explique par le positionnement ambivalent de la base : les contributeurs de la 
R&D ne sont pas, pour la grande majority, les utilisateurs. Pour les utilisateurs, 
la base est clairement rattachee a la branche R&D, a laquelle ils n’appartiennent 
pas et dont l’image qu’ils en ont n’est pas toujours positive. De la meme fagon, 
les contributeurs ne se reconnaissent pas dans cette base « ouverte au grand 
public », et utilisent davantage des bases internes a la R&D. L’identification des 
acteurs n’est ainsi possible ni pour les contributeurs ni pour les utilisateurs. 
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En conclusion de Paralyse dimensionnelle, nous constatons que l’utilisation est 
essentiellement motivee par les benefices qu’apporte toute base de donnees : un 
gain de temps et un acces facilite a la connaissance. Pour autant, la relation doit 
etre pergue comme reciproque et reste fortement dependante de la confiance de 
l’utilisateur dans la perennite et les possibility devolution du projet. La 
perception des responsables de dossier diverge : PRODEC est une base de 
capitalisation, source de valorisation et de motivation. Ces deux publics 
convergent sur l’absence totale d’identification, probablement due a un 
positionnement trop ambivalent de la base au sein de rorganisation. 
L’interdependance entre les dimensions apparait : les aspects fonctionnels 
assurent le developpement de la dimension relationnelle. 


3. L’analyse des outils 


a. Les outils technologiques 


La base de donnees PRODEC joue deux roles complementaires : elle facilite 
l’apprentissage organisationnel par Pintermediaire des processus de 
capitalisation et de diffusion des connaissances de la R&D dans le domaine de 
la production decentralisee et assure l’apprentissage individuel de ces 
connaissances a dominante explicite par les utilisateurs. 

Le processus de capitalisation des connaissances depend directement des 
responsables de dossier : sans leur engagement, la base n’existe plus. Malgre 
l’aspect chronophage de la tache, les responsables de dossier se sont presque 
tous impliques dans le fonctionnement de la base et ont mis en ligne les 
principaux documents dont ils disposaient. La problematique essentielle de la 
capitalisation est de renouveler et d’actualiser ces connaissances avant qu’elles 
ne deviennent obsoletes. 

Cela suppose un investissement constant et important des responsables, qui ne 
sont pas toujours enclins a investir du temps dans la base. L’important pour les 
responsables est que cette base existe pour valoriser les travaux de la R&D et de 
faire leur metier. Les dimensions relationnelles et politiques jouent ici un role 
cle : la centralite du responsable dans le reseau ainsi que sa valorisation 
personnels et l’implication affective sont les determinants de la mise a jour des 
donnees capitalists. 
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La capitalisation est un processus fortement dependant de la relation, et est 
pergue differemment selon les acteurs. Certains capitalisent toutes les donnees 
et considerent la base comme un « stock » tandis que d’autres mettent en ligne 
uniquement les dossiers juges aboutis et strategiques. « PRODEC c’est vraiment 
de la capitalisation de connaissances, c’est a dire que j’y mets les informations, 
les documents sur lesquels j’ai deja bien travaille, que j’estime murs et que je 
maitrise », « On pourrait aussi tout mettre en vrac sur PRODEC, mais moi je 
considere que...il faudrait peut etre le faire... mais j’ai l’impression que le fait 
de capitaliser il y a un entonnoir dans le tri de l’information et que si on fait pas 
cet entonnoir pa sert a rien ». 

La diffusion de ces connaissances aupres des utilisateurs est facilitee par les 
specificites de l’outil technologique : l’abolition des barrieres spatio-temporelles 
rend plus large, rapide et aise l’acces a la connaissance : « Y’a un acces a la 
connaissance beaucoup plus important qu’avant ». La diffusion s’effectue par 
l’intermediaire de la bibliotheque, le forum et l’espace projet n’etant pas 
consideres comme pertinents par les acteurs. Ces deux types d’outil supposent 
en effet des relations continues entre les acteurs, ce qui n’est pas l’objectif des 
utilisateurs de PRODEC. La fiabilite de la diffusion est soulignee : les 
documents referents sont toujours disponibles, facilement, a tout moment et a 
tout endroit, dans leur demiere version « pa permet un certain transfert de 
connaissances comme pourrait faire un intranet ». 

La capitalisation et diffusion des connaissances de la R&D assurent la creation 
de stocks et de flux de connaissances a dominante explicite. Ces deux processus 
generes par la base permettent l’acquisition de connaissances par les 
utilisateurs: « PRODEC m’interesse furieusement parce que j’y trouve 
enormement de ressources en dessous qui me donnent un sacre coup de main 
sur les applications possibles au niveau de ces territoires la » ou encore « pa me 
permet d’acceder a une mise au point des connaissances regulieres sur les 
sujets ». La base facilite le developpement de l’apprentissage organisationnel, 
par la diffusion de connaissances pertinentes « je suis bien conscient qu’il y a 
enormement de possibility dessus et qui vaut pour une certaine population 
d’EDF. . .c’est une base pivot, y’a toujours les demieres generations de contrats, 
de prix, d’indices, done les gens peuvent s’y retrouver»; «je trouve que 
l’information est pertinente, je me dis que d’autres peuvent apres en profiter si 
jamais ils ont des recherches a faire ». 
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L’ adoption a la fois individuelle et collective de la base remet en cause les 
routines et modeles mentaux des acteurs et peut catalyser l’acquisition 
collective de connaissances « constamment il y a des gens qui se posent des 
questions sur tel ou tel chifffe, done il suffit de leur dire qu’ils trouvent ga sur 
PRODEC, deja plein de gens on pris l’habitude d’y aller pour trouver des 
connaissances ». Ces deux roles sont toutefois limites par des reticences 
techniques et culturelles des utilisateurs. 

En premier lieu, la performance de l’outil, son ergonomie et sa facilite 
d’utilisation sont des conditions essentielles de l’adoption de l’outil. L’obstacle 
principal reside dans la lenteur de certaines manipulations et la presence de 
fonctionnalites non pertinentes (comme le forum), qui compliquent l’utilisation. 
Le moteur de recherche n’est pas toujours suffisamment performant et implique 
souvent une recherche manuelle dans le plan de classement. Ces problematiques 
ne sont pas specifiques au projet PRODEC et decoulent des difficultes 
d’adaptation des individus aux nouvelles methodes de travail. La generalisation 
du mail comme outil de coordination et de l’ordinateur comme outil de travail 
reduit ce type de reticences, excepte dans certains types de metier plus manuels. 
Ces reticences sont accrues chez les seniors, « paralyses » par l’ordinateur 
« l’informatique dans l’entreprise e’est un peu different, chez EDF il y a toutes 
les tranches d’age done il y a un peu de soufffance ». 

En second lieu, la recherche dans un outil informatique constitue une 
nouveaute, source de changement et de ffeins. Des difficultes sont liees a la 
gestion de la base : plan de classement arbitraire, fichiers obsoletes non detruits. 
« Le risque est quand meme la : ga reste un chantier, il y a beaucoup de 
documents obsoletes, comme toutes les bases . Face a ces difficultes, certains 
utilisent d’autres vecteurs d’informations : « et puis e’est vrai qu’il y a d’autres 
outils, quand on cherche des renseignements il suffit d’aller sur Internet, dans 
Google ou dans Copemic, avec quelques bons mots cles on retrouve tout un 
paquet de renseignements deja ». Ces difficultes decoulent du choix initial de 
fonder le projet uniquement sur une base de donnees. Si l’informatique est pour 
certain integree dans le quotidien, la diffusion des connaissances via une base 
de donnees n’est pas encore pratique commune : « ce n’est pas entre dans les 
mceurs ». Face a ces difficultes, le projet est desormais axe sur la creation de 
relations informelles : « C’etait plutot y’a deja plein d’outils informatiques a 
EDF et les gens en ont plein le dos, en region e’est vraiment cette reaction. 
Quand je fais des retours, e’est ce que je dis .. .e’est une souffrance informatique 
qui est latente et qui existe toujours aujourd’hui, et la je me dis que le projet 
pour reussir doit pas prendre cet angle d’attaque ». 
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b. Les outils organisationnels 


Le projet PRODEC emane originellement d’un reseau informel d’acteurs, qui 
echangeaient sur le theme de la production decentralisee. Ce fonctionnement en 
reseau demeure entre les chercheurs de la R&D, les relations informelles 
predominent, independamment de l’outil « les connaisseurs ils sont inclus dans 
les projets et done pa passe par d’autres canaux car on les connait, par les mails, 
des conversations. . .pas par PRODEC ». 

Dans un domaine relativement etroit et specialise comme la production 
decentralisee, les membres sont identifies et se connaissent et n’ont pas besoin 
de recourir a l’annuaire de PRODEC : « J’utilise jamais l’annuaire, on privilegie 
les relations personnelles ou on sait un peu plus que son nom et son domaine 
d’activite. En fait c’est peut etre...oui on cherche des gens qu’on connait par 
reference. Par exemple si je sais pas qui sait les piles combustibles, en fait j’irai 
pas dans PRODEC, je demanderais a Clement qui lui les connaitra ». 
L’integration de cet outil n’a pas modifie les routines informelles : « A 
l’interieur de la R&D, pa c’est facile car on sait bien qui a quelles competences, 
en deux coups de telephone on trouve la bonne personne. C’est souvent en fait 
dans le cadre d’un projet, on les appelle l’annee d’avant, on commence a etablir 
les contacts l’annee d’avant, et puis on regarde ce qu’il faut pour le projet, et on 
se dit qu’on va bosser la-dessus l’an prochain. Et eux ils connaissent d’autres 
gens et done etc. ... et pa c’est interne R&D ». Dans ce cadre informel, la base 
de donnees n’est pas utilisee, y compris pour la diffusion des connaissances 
« les documents on les repoit par d’autres biais, parce qu’on a d’autres contacts 
chacun, ou alors parce qu’on a contacte quelqu’un pour avoir des informations, 
et on le partage si on pense que pa peut servir aux autres ». 

L’ introduction de l’outil technologique PRODEC n’ influence pas, ni ne 
renforce ni n’attenue, la socialisation entre les acteurs du projet. Au sein de la 
R&D, les relations et routines preexistantes a l’outil, comme celles entre les 
ingenieurs R&D, conservent leur mode de fonctionnement : les relations 
informelles et la constitution d’un reseau personnel. Ce type de relations facilite 
la creation collective de connaissances et constitue la source de l’apprentissage 
organisationnel au sein de la R&D « le plus souvent on a un travail a faire 
chacun, on peut pas le faire tout seul, on a besoin d’informations, de 
competences extemes, done on va le chercher, on va chercher des gens qui vont 
nous aider a repondre ». De meme, la diffusion des connaissances n’est pas 
assuree par la base de donnees mais par des envois de mails entre collegues. 
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Avec les utilisateurs, aucun contact particulier n’est genere par l’outil. L’outil 
assure par contre la capitalisation des connaissances ainsi que leur diffusion 
aupres des utilisateurs. 


4. Le climat d’apprentissage 


Le climat d’apprentissage, cumulant plus de 20% des verbatims, constitue un 
element essentiel de la perception des individus. La repartition est tres inegale : 
l’encadrement est l’interet premier des acteurs (20%), la vision partagee dans 
une moindre mesure (environ 7%) et enfin la structure organisationnelle n’est 
quasiment pas evoquee. 


a. La vision partagee 


Le theme de la vision partagee est evoque de faqon tres disparate selon le statut 
des individus : inexistant chez les utilisateurs, il revet une certaine importance 
pour les acteurs du projet. Le faible pourcentage que represente la vision 
partagee n’est ainsi pas revelateur de sa portee pour les acteurs. 

L’objectif de PRODEC consiste en la capitalisation et la diffusion des 
connaissances sur la production decentralisee, objectif partage par la plupart des 
responsables de dossier et des ingenieurs R&D « Ma motivation c’est parce que 
je pense que c’est important que pa existe, c’est tres important que pa existe ». 
La base constitue une partie de la « memoire » de la R&D et se revele 
particulierement utile lors de 1’ integration de nouveaux embauches ou de 
stagiaires « Je pense que c’est important de ce point de vue la, pour tout nouvel 
arrivant et pour toux ceux qui cherchent des renseignements dans la boite. Done 
qa il faut que qa existe, et c’est pour qa que j’essaie de le faire autant que faire 
ce peu ». La capitalisation des connaissances dans PRODEC signifie pour les 
responsables de dossier et la direction de la R&D, une communication et une 
valorisation de leurs travaux « La R&D soutient oui, mais c’est parce que la 
R&D n’est pas rentable structurellement, done elle doit valoriser ». La vision 
partagee se traduit par l’existence d’un objectif collectif de legitimation de leur 
metier et de la branche R&D : « A la R&D on est des planques. . .C’est vrai que 
pour ce qu’on en sort de tous nos travaux, concretement... Mais c’est normal 
qu’il y ait de la perte. Les exterieurs a la R&D pensent que c’est du vent ». 
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La finalite reelle de l’outil PRODEC est de demontrer les capacites, les 
competences et la connaissance produite par la R&D « C’est une base de 
connaissances, mais aussi quelque chose de visible sur la qualite de la R&D ». 

L’existence de cette vision partagee eclaire sous un nouveau jour l’implication 
des responsables de dossier, qui ne decoule pas uniquement de la dimension 
relationnelle et de leur volonte de partager, mais aussi, et peut etre surtout, de 
maintenir la R&D, d’eviter « un degraissage », en prouvant leur utilite dans 
l’entreprise. La direction de la R&D cherche egalement a legitimer la R&D, a 
creer une vision partagee par 1’ organisation sur leur utilite, et, a cet effet, 
finance le projet. La vision partagee revet un caractere politique. Plus 
precisement, c’est la convergence d’objectifs individuels sur la legitimite de la 
R&D qui fait emerger un objectif commun de nature politique. 

L’ouverture de PRODEC Filiales s’integre parfaitement dans cette logique, de 
demonstration des capacites de la R&D « c’est que nous R&D EDF, on est la 
R&D du groupe...donc on fait de la R&D a la fois pour le compte d’EDF 
France mais aussi pour le compte des Anglais etc. ...Et c’est base sur le 
principe que les gens payent la R&D, quand ils ont envie qu’on travaille pour 
eux il faut qu’ils payent les projets sur lesquels on travaille done le fait 
d’acceder a PRODEC pa leur permet de voir ce qu’on est capable de faire ». 
L’implication des acteurs du projet emane d’un ensemble de facteurs d’ordre 
relationnel et politique : une reconnaissance personnels, une valorisation 
sociale de leur metier dans l’entreprise et enfin et surtout une volonte de 
maintenir leur emploi. Ces interets propres aux acteurs convergent vers un 
objectif partage avec la direction de la R&D : la legitimation de la R&D. 
L’apprentissage et la capitalisation des connaissances constituent le moyen de 
cette legitimation mais aucune la finalite de Faction collective menee. L’outil 
technologique comme une base de donnees peut ainsi etre detoume de son 
utilisation initiale pour servir les interets des acteurs. 


b. L’encadrement 


Comme dans la plupart des projets etudies, l’encadrement peut etre considere de 
deux fapons : l’animateur du projet - ici l’animateur national - et la hierarchie 
directe des acteurs du projet - les utilisateurs et responsables de dossier. 
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Le fonctionnement de la base de donnees PRODEC a pour specificite de reposer 
sur l’animateur national. Son role est celui d’un chef de projet : il doit s’assurer 
de la perennite de la base et est juge sur les resultats obtenus. Dans une premiere 
phase, l’animateur a cible son action sur les responsables de dossier. Son 
objectif est de les impliquer dans cette fonction, de les persuader des benefices 
relationnels et politiques de ce statut, afin de s’appuyer sur une equipe pour 
mener a bien son projet : « il me fallait des allies, des membres du reseau surs 
pour faire levier ». 

Dans une deuxieme phase, l’animateur a cherche a promouvoir la base de 
donnees en region, aupres des utilisateurs. Cette sensibilisation a PRODEC 
passe par une communication, une demonstration de l’interet de l’outil au 
quotidien, de sa rapidite, bref des aspects fonctionnels attendus par les 
individus. L’objectif est de lever les reticences deja evoquees par une formation 
dans un cadre convivial et interactif. Ce type d’intervention cree un lien de 
sympathie entre les utilisateurs et l’animateur et favorise les relations 
informelles. Toutefois, ces formations sont intervenues un peu tardivement dans 
le developpement de PRODEC. 

De la meme fagon que la dimension identitaire est absente du projet, le role de 
l’encadrement hierarchique est limite par le positionnement ambivalent de 
PRODEC. D’un cote, la hierarchie des utilisateurs n’est pas directement 
concemee par la base et ne voit l’interet de la promouvoir : la contribution de 
PRODEC a la montee en competences des utilisateurs n’est pas facilement 
mesurable. De l’autre cote, PRODEC est un projet a l’initiative du terrain, gere 
dans une logique terrain, et ce de fagon completement decentralisee. Des lors le 
projet ne peut pretendre a un soutien supplemental que celui de son 
financement. L’important pour la direction de la R&D est que cette base existe, 
pas que les ingenieurs R&D y investissent du temps. Ce manque d’appui de la 
direction constitue un frein a l’implication de certains responsables « Il faudrait 
que ga vienne du dessus, de quelqu’un d’autorise qui dise voila comment il faut 
faire » ; « C’est pas important, au niveau hierarchique, quand on nous dit ce 
qu’il faut faire c’est ga, et bah PRODEC c’est pas important. PRODEC c’est 
bien, ga marche bien, ga veut pas dire que c’est important ». 

Au final, l’encadrement ne joue pas son role de catalyseur de 1’ adoption de la 
base de donnees. 
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c. La structure organisationnelle 


Le positionnement particulier de PRODEC rend difficile la question sur le role 
de la structure organisationnelle. Un seul element est evoque : la 
decentralisation du pouvoir et de la decision dans le projet desengage 
completement la direction de la R&D et empeche la hierarchie de mener son 
role dans le projet. La focalisation du projet sur un unique outil technologique, 
qui n’est pas a I’origine de socialisation ou de relations informelles, n’est pas 
influencee par la structure de 1’organisation. 

5. L’ analyse transversale 

L’analyse transversale du cas PRODEC s’articule entrois parties. 

Nous rappelons brievement le role de la base de donnees dans rorganisation 
pour ensuite comprendre les objectifs, determinants, moyens mis en oeuvre et 
processus engages par les trois systemes d’acteurs qui coexistent dans le projet : 
la direction de la R&D, les responsables de dossier et les utilisateurs. Enfin, 
nous expliquons les processus liant ces trois systemes, assurant l’apprentissage 
et le developpement d’une vision partagee. Un schema recapitule ces elements 
et constitue la conclusion generale du cas. 

La base de donnees PRODEC revet plusieurs roles au sein de 1’organisation. 
Elle assure la capitalisation et la diffusion des connaissances de la R&D sur la 
production decentralisee, c'est-a-dire genere l’apprentissage individuel de ces 
connaissances explicites par les utilisateurs et facilite l’apprentissage 
organisationnel. La socialisation n’est par contre ni renforcee ni suscitee. Trois 
raisons peuvent etre evoquees. En premier lieu, la socialisation dans le systeme 
R&D est preexistante a l’outil : les routines, interactions et reseaux informels 
sont largement implantes. Les acteurs privilegient ces relations, qui ne sont 
nullement remises en cause ou modifiees par 1’ integration de PRODEC. En 
second lieu, les utilisateurs possedent de multiples canaux plus appropries pour 
echanger (reseaux inter et intra centres, intranet...). Enfin, les deux systemes 
d’acteurs n’ont pas d’interet a echanger : d’un cote la R&D capitalise sans 
attendre d’eventuels retours du terrain, et de l’autre le terrain a rarement 
d’ interrogation sur les documents publies. 

Ces processus de capitalisation et d’apprentissage s’inscrivent au sein de trois 
systemes d’acteurs distincts, dont les perceptions et motivations different : la 
direction de la R&D, les ingenieurs R&D responsables de dossiers et les 
utilisateurs. 
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Le processus de capitalisation depend directement de 1’ engagement des 
responsables de dossier dans le projet. Ces demiers considered PRODEC 
comme un outil de capitalisation des connaissances, qu’ils remplissent malgre 
les contraintes. Leur implication decoule de facteurs relationnels et politiques : 
valorisation et reconnaissance personnelle, valorisation sociale et enfin volonte 
de maintenir son emploi. Au sein de la R&D, les ingenieurs maintiennent le 
reseau informel preexistant a l’outil, qui demeure la voie privilegiee pour creer 
des connaissances collectives. Les motivations du systeme d’acteur 
« responsable de dossier » convergent avec celles de la direction de la R&D. 
L’objectif est de creer une vision partagee sur la legitimite de la R&D. Cette 
legitimation necessite la mise en oeuvre de deux elements : la capitalisation par 
les responsables et une politique de financement par la direction. 

L’origine du projet PRODEC emane d’une volonte du terrain, relayee par la 
direction qui voyait dans cette base un moyen de rendre plus visible la R&D. 
Les deux systemes d’acteurs, responsables de dossier et direction, sont sujets 
dans un processus de structuration reciproque. C’est cette structuration et 
l’interdependance entre la capitalisation des uns et le financement des autres, 
qui a rendu possible et rend encore possible le projet. 

Enfin, les utilisateurs pergoivent PRODEC dans ses aspects fonctionnels : 
facilite, rapidite et fiabilite. L’utilisation de l’outil est rendue possible a la fois 
par la capitalisation et par l’interet porte a la base, mais limitee par les 
reticences a l’informatique des individus. Les utilisateurs beneficient de la 
diffusion des connaissances de la R&D et peuvent ainsi mener un processus 
d’apprentissage individuel de connaissances explicites. L’adoption effective de 
l’outil par les utilisateurs atteste de son utilite et legitime le role de la R&D dans 
l’organisation et catalyse le processus d’apprentissage organisationnel. 

Dans un premier temps, la mise en oeuvre du projet necessite la convergence des 
interets des parties prenantes : d’une part les responsables de dossier, initiateurs 
du projet et d’autre part la direction qui le finance. Un mecanisme de 
structuration se cree entre ces deux parties, par l’interaction de leurs attentes, 
objectifs et volontes respectives vis-a-vis de l’outil. Cette structuration met en 
lumiere non seulement l’existence d’interets communs aux parties mais aussi les 
actions a realiser pour materialiser cette convergence d’interets. Cette demiere 
consiste en la creation d’une vision partagee sur la legitimite de la R&D et rend 
possible le deployment de l’outil PRODEC. Au sein de la R&D, les relations 
informelles perdurent et permettent la creation de connaissances collectives. 
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Dans un second temps, l’interaction des utilisateurs avec l’outil assure deux 
effets : l’apprentissage individuel des utilisateurs d’une part et le renforcement 
de la vision partagee, catalyseur d’apprentissage organisationnel d’autre part. 
L’utilisation de l’outil constitue la preuve de la legitimite de la R&D au sein de 
l’entreprise. L’objectif a la fois de la direction et des responsables de dossier est 
ainsi atteint. Ces mecanismes peuvent etre schematises de la fagon suivante : 
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Figure 15. Analyse transversale cas PRODEC 
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D. Cas EDFGroup.net 


International et transverse aux metiers, le projet EDFgroup.net vise a favoriser 
la capitalisation, la diffusion des connaissances et bonnes pratiques au sein du 
groupe EDF par la mise en place d’un outil technologique de collaboration et de 
capitalisation. Cet outil vient en appui, avec un animateur et une equipe projet, 
aux differentes communautes metiers du groupe EDF. 


1. Le contexte 


Le contexte du cas EDFgroup.net possede deux specificites : poursuite d’un 
projet deja existant, il prend place au sein d’un groupe en permanente evolution. 
En 1997, la direction intemationale d’EDF initie le projet « appui assistance aux 
filiales » afin de constituer un reseau d’experts et capitaliser leurs savoirs. Des 
communautes intemationales se creent autour de problematiques metiers et 
permettent la diffusion d’un guide de bonnes pratiques. Francois Roussely, des 
son arrivee a la presidence d’EDF en 1998, instaure des changements 
importants et impulse une vision « Que nos implantations en Europe - et dans le 
monde - beneficient de methodes de gestions standardises, d’une politique 
d’achat au niveau mondial, et d’une diffusion des meilleures pratiques en 
instaurant certaines directions ou filiales comme centres de competences pour 
l’ensemble du groupe » (23 octobre 1998, Vers le client, le compte a rebours 
europeen). En 2002, une reorganisation du groupe est operee dans ce sens : 
l’organisation matricielle par filieres metiers favorise l’echange a l’interieur 
d’un meme metier. Parallelement, le projet « appui assistance aux filiales » 
laisse place au projet « EDFgroup.net », principalement base sur l’outil 
technologique du meme nom. 

Ce projet international s’integre dans un groupe qui ne detient pas encore de 
reelle homogeneite : chaque filiale ou entite du groupe depend a des degres 
divers d’EDF France et possede son organisation interne propre, des contraintes 
juridiques specifiques et enfin une culture particuliere « C’est pas comme IBM 
monde qui communique avec toutes ses filiales dans tous les pays... la c’est un 
assemblage, un puzzle de societes qui ne sont pas encore culturellement a 
l’unisson. Le point commun de toutes les communautes c’est qu’on est un 
groupe avec toutes les societes plus ou moins de participation, mais ce n’est pas 
IBM monde avec des gens labellises IBM dans le monde entier. Ce n’est pas pa. 
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Sous entendu qui sont aux ordres de la direction IBM. Ce n’est pas ga. Enbw on 
n’a pas la majorite, la grande partie des partenaires on n’a pas la majorite des 
actions done on n’a pas...voila. On n’est pas chez nous ». La politique 
d’expansion recente d’EDF est parfois jugee « chaotique » : des participations 
sont prises puis annulees, des filiales achetees puis revendues. Ce contexte 
particulier d’un groupe en formation est souvent evoque par les repondants et 
constitue un ffein au developpement des communautes. 

L’objectif du projet EDFgroup.net est double : assurer la capitalisation et la 
diffusion des connaissances et bonnes pratiques ainsi que mettre en lumiere les 
synergies possibles au sein du groupe. Le projet se structure autour de 
communautes metiers, constitutes de salaries du groupe. Gere par la direction 
communication d’EDF France depuis 2002, le site extranet EDFgroup.net 
constitue le support privilegie de diffusion et de capitalisation des connaissances 
des communautes. Les fonctionnalites de forum, bibliotheque et annuaire metier 
sont accessibles a plus de 100 communautes, soit 2500 personnes appartenant a 
30 societes differentes. 

Le suivi du projet est assure par deux types d’accompagnement : l’equipe 
projet, composee de 5 personnes a temps plein, soutient l’ensemble des 
communautes et s’occupe de la gestion du site Internet. Cet appui est plutot 
secondaire pour les membres d’une communaute donnee. L’autre 
accompagnement est supporte par l’animateur de la communaute, dont le poste 
n’est pas toujours dedie a plein temps. L’animation consiste en la preparation, la 
gestion, la traduction et le suivi des evenements principaux de la vie de la 
communaute : un workshop, une conference, la mise en ligne des comptes- 
rendus. 

Notre etude du cas se focalise sur cinq communautes, choisies pour leur 
diversite, tant en terme de metier, de problematique que de cycle de vie ou 
d’utilisation de l’outil : la communaute nucleaire, la communaute achats au 
niveau groupe, la communaute reseau de vente Europe, la communaute 
hydraulique et enfin la communaute de l’universite de groupe. La communaute 
nucleaire, regroupant les trois centrales d’Enbw et trois centrales de l’est de la 
France, beneficie d’une proximite geographique et de la forte culture nucleaire 
deja evoquee. La communaute achats groupe a pour objectif d’harmoniser les 
pratiques d’achats et faire des economies substantielles. La communaute reseau 
de vente Europe cherche a homogeneiser le discours commercial et espere ainsi 
« booster les ventes Europe » aupres des multinationales. 
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La communaute hydraulique est deja largement implantee et beneficiait jusqu’a 
present de l’appui d’un autre outil. Enfin, la communaute de l’universite de 
groupe a vocation a creer une culture groupe entre les hauts potentiels de 
l’entreprise. 

La finalite n’est pas reellement le partage de connaissances mais plutot le 
« team building ». 


2. L’ analyse dimensionnelle 


La dimension fonctionnelle explicite 1’ adoption de 1’ outil, la dimension 
relationnelle est constitutive de l’implication dans les communautes, tandis que 
les elements identitaires ne sont pas evoques par les acteurs. 


a. La dimension fonctionnelle 


Le traitement des donnees revele que 1’ arbitrage entre l’interet et la place du 
sujet dans le quotidien de l’individu et le cout perqu constitue la pierre angulaire 
de l’implication des membres. 

Les differents comportements d’adoption de l’outil - desinteret, acces aux 
connaissances ou implication dans le projet - sont majoritairement motives par 
la dimension fonctionnelle. Le desinteret traduit le fait que la collaboration au 
sein d’une communaute n’est pas necessairement souhaitee par les salaries : les 
uns s’interrogent sur l’interet de leur participation « y’a aussi l’attitude 
minimaliste, pourquoi je ferais qa ? » et sur son caractere secondaire « le reseau 
c’est pas non plus quelque chose de tres important pour les deux sites, on 
pourrait vivre sans » tandis que les autres ressentent la communaute comme une 
menace, source de synergies et done de licenciements potentiels. L’ acces aux 
connaissances consiste a beneficier des informations et connaissances stockees 
par les communautes de travail. Le benefice porte sur la rarete, la confidentialite 
et la fiabilite de 1’ information ou encore sur la rapidite : « c’est des infos 
confidentielles et extremement pertinentes pour moi » ; « c’est un outil rapide 
qui me rend service ». Les animateurs considerent ces comportements comme 
opportunistes et tentent d’y remedier en limitant l’acces des communautes aux 
membres actifs. 


157 



Nous constatons que la dimension fonctionnelle devient moins essentielle lors 
de l’implication de l’individu dans le partage : 70% des verbatims de la 
dimension fonctionnelle sont lies au desinteret ou a l’acces aux connaissances. 
L’implication d’un individu dans le projet suppose sa presence aux seminaires, 
sa participation a l’echange et sa contribution a la capitalisation des 
connaissances. 

Le determinant de cet engagement est l’interet porte par l’individu a l’echange 
et au theme aborde« pa repose sur des personnes, pa depend de l’interet porte, et 
si y’a de l’interet les echanges se font...c’est un systeme qui repose beaucoup 
sur des personnes et sur leur appreciation, leur professionnalisme, ce qui merite 
d’etre transfere » ou encore « malgre les difficultes de langue, de distance ou de 
charge de travail, grace a un interet commun pour la nouveaute, la curiosite ou 
si le sujet s’y prete mieux, on arrive au bout des travaux et produit des 
conclusions, des preconisations ». 

Les deux usages de l’outil sont generes par des determinants differents : si 
l’acces aux connaissances est motive par la dimension fonctionnelle, la 
participation a l’echange est la resultante des dimensions fonctionnelles et 
relationnelles. L’arbitrage de l’individu apparait comme dependant de la 
perception de l’outil par l’individu. Cet element sera developpe plus amplement 
dans l’analyse des outils technologiques. 


b. La dimension relationnelle 


La dimension relationnelle, avec 12% des verbatims, joue un role notable dans 
l’adoption de l’outil et l’implication dans la communaute. 

Au sein d’une communaute, les individus expriment clairement la volonte de 
rencontrer leurs partenaires en face a face pour « briser la glace » et creer des 
liens « II faut qu’on ait ri ensemble au moins une fois ». Cette « phase de 
connaissance des gens », de « comprehension mutuelle, d’ appropriation de 
comment travaille l’autre» amorce la relation, qui doit etre par la suite 
entretenue par des rencontres regulieres : « II faut se voir de temps en temps, 
rien ne remplacera des rencontres physiques, c’est important les rencontres 
physiques » ou encore « les relations physiques c’est capital ». Ces demieres 
constituent une volonte des acteurs et dans certaines situations une necessity 
pour la perennisation de l’echange. 
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L’ interaction physique a en effet un interet en terme d’efficacite de la 
communication, de comprehension mutuelle « il faut se re-synchroniser 
periodiquement, et la seule fagon de le faire c’est de se retrouver 
periodiquement » et particulierement en cas de difficultes « y’a rien qui 
remplace le travail en reunion physique, c’est le meilleur moyen, soit a minima 
le telephone, c’est le seul vrai moyen de communiquer rapidement, 
efficacement, de lever les tensions ». Les relations en face a face sont 
plebiscites et necessaires parce que generatrices de confiance « En fait dans les 
reseaux, ce qui compte c’est la confiance entre les gens ». 

Le partage du savoir est parfois pergu par les acteurs comme une depossession 
ou une perte de pouvoir. Seule la confiance permet de s ’engager dans le 
processus d’echange : « on ne peut pas sortir des donnees sensibles sans 
confiance » et « tout ga c’est de la confiance ». La rencontre, la reciprocity de la 
relation, puis l’eventuelle confiance constituent trois points de passages obliges 
pour developper la dimension relationnelle et permettre la creation et la 
diffusion des connaissances. Le contexte international de notre cas induit une 
barriere non negligeable dans le developpement de la confiance : la langue 
ffeine la comprehension et la communication. La difference culturelle entre les 
nations ne peut etre negligee : « il y a des barrieres psychologiques a lever : un 
allemand ne dit pas spontanement qu’il y a un probleme », « c’est des Anglais 
d’abord ». 

Ces elements specifiques au caractere international du projet sont autant de frein 
au partage et a l’apprentissage qu’au developpement de la dimension 
relationnelle. 


c. La dimension identitaire 


La dimension identitaire n’est quasiment pas evoquee par les individus, a 
l’exception des repondants du nucleaire, qui evoquent la forte culture du 
metier : « Nous, dans le nucleaire on a une forte culture de partage ». La faible 
representation de cette dimension dans le projet EDFgroup.net peut etre 
attribuee a deux elements. D’une part, c’est un projet transversal qui n’est pas 
pergu comme lie a un metier donne, dont les activites sont considerees comme 
secondaires dans le quotidien des individus. Les seminaires et rencontres sont 
davantage associes par les acteurs a une logique de partage et d’apprentissage 
qu’a un theme ou un metier donne. D’autre part, l’outil, representation 
materielle du projet, est un site generique pour toutes les communautes et de fait 
ne suscite pas l’identification. 
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L’utilisation d’une base de donnees n’est pas propice a Pidentification, 
conformement aux resultats du cas PRODEC. II semble en effet que la 
dimension identitaire ne se developpe pas aisement par les outils 
technologiques. 

L’analyse dimensionnelle nous permet d’affirmer que les elements relationnels 
peuvent generer des aspects fonctionnels dans l’interaction : l’existence de 
relations fortes et de confiance entre les individus constitue un benefice 
supplementaire a integrer dans la dimension fonctionnelle. 

3. L’analyse des outils 


Le projet EDFgroup.net se traduit par la mise en place d’un site extranet 
bilingue et accessible aux membres des communautes. Le choix d’un outil 
technologique emane du caractere transverse et de la dispersion geographique 
des membres. 


a. Les outils technologiques 

Les specificites du projet - transversalite et eloignement des acteurs - 
expliquent la place preponderante de l’outil dans la dynamique des 
communautes. Les fonctionnalites et la facilite d’utilisation de l’outil se sont 
ameliorees incrementalement depuis 2002 et constituent une condition 
essentielle de l’utilisation de l’outil : « au debut par contre on avait un outil qui 
etait pas performant, qui etait lent, difficile d’acces et la a la limite c’etait contre 
performant, ga dissuadait meme les gens de s’y interesser. Maintenant c’est plus 
le cas. Done le fait d’ avoir un outil performant peut contribuer». De fagon 
generale, le choix de l’intranet et l’ergonomie du site sont apprecies : les 
avantages en termes de souplesse et de flexibility sont soulignes « Meme si je 
suis chez moi ou en deplacement je m’en sers. Done c’est tres pratique d’avoir 
toutes les infos concemant les filiales. C’est le point fort d’EDFgroup.net c’est 
dans le monde ». Si la bibliotheque est sollicitee par les acteurs, les forums et 
autres fonctionnalites plus techniques ne font pas l’objet de nombreuses 
connexions : l’interet pergu et la valeur ajoutee sont tres faibles « Les 
Allemands et les Frangais on est pres, done pas d’interet fort au forum. Les 
relations de confiance ne sont pas encore completement developpees et les 
forums ga laisse plus de trace ». Pratiques et plus adaptes a la construction 
d’une relation de confiance, le mail et le telephone viennent en appui pour creer 
les relations. 
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Trois configurations de communaute existent et sous-tendent une perception 
differente de l’outil, comme outil de capitalisation, de communication ou de 
collaboration. 

La communaute peut etre un collectif cree par l’organisation afin de capitaliser 
les connaissances et echanger les bonnes pratiques dans un metier donne. Ces 
communautes construisent un socle de connaissances commun et sont motivees 
par l’aspect strategique et confidentiel des savoirs diffuses. 

Le site constitue un support de collaboration et de partage « EDFgroup.net on y 
met dans ces documents qui resultent de travaux communs, done les 
presentations, de la documentation annexe, des releves de conclusions, des 
comparaisons de pratiques ». L’organisation peut egalement decider de creer 
une communaute afin de diffuser de fagon verticale des informations a un 
groupe d’acteur. La finalite est de beneficier de synergies et de gain de 
performance. L’outil constitue davantage un outil de communication d’une 
politique descendante qu’un outil de capitalisation « EDFgroup.net nous sert 
comme plateforme pour que les commerciaux que nous aidons puissent acceder 
a nos documents et a nos forums de travail ». Enfin, la communaute peut 
emerger de la volonte des acteurs, afin de partager des connaissances. Ce type 
de communaute se fonde notamment sur des relations de sympathie et de 
confiance entre les acteurs « le produit de ces travaux est mis dans un systeme 
commun qui permet la capitalisation, evite les redites, et permet a ceux qui y 
accedent d’avoir tout de suite le fruit de ces travaux ». 

L’outil EDFgroup.net fait ainsi l’objet d’ interpretations differentes par les 
acteurs et menent a un developpement tres variable des communautes. Pergu 
comme un outil de communication et de capitalisation, le site EDFgroup.net 
peut generer l’apprentissage organisationnel par l’agregation ou la diffusion de 
connaissances « Notre but e’est regrouper les connaissances sur ces groupes, 
done ces info sont traitees, rediffusees ». II ameliore et facilite la logistique du 
partage et de la diffusion des connaissances : rapidite, securite et souplesse « £a 
evite beaucoup de mails. Plutot qu’informer tout le monde, ils savent que tout 
est la et done ga limite. L’info est dessus et done les gens ne vont pas me 
demander. Parce que e’est impossible tous les mails ». L’outil assure un gain de 
temps et une diffusion plus aisee de la connaissance « e’est un outil de 
communication car ga m’evite des mails », « Sinon y’a des push mails, e’est 
hyper interessant, l’idee e’est de dire aux gens que ce document est la. C’est 
hyper pratique. On n’a pas de mail a faire e’est automatique ». 
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L’outil favorise la structuration et par consequent l’activite des communautes 
« y’a un effet d’entrainement, le fait que EDFgroup.net soit a leur disposition, 
nous avons constate plus d’activites, plus structurees... » ou encore « Ca 
favorise les echanges, parce que qa met tout le monde sur le meme niveau 
d’informations. Done les gens se sentent plus concemes. £a donne une structure 
a la demarche et facilite la cooperation ». EDFgroup.net se caracterise par la 
richesse, la confidentialite et le caractere strategique des connaissances 
disponibles. 

La securite et la confidentialite des donnees sont un facteur essentiel 
d’adherence au projet « les infos sont utilisees par les filiales, mais notamment 
quand les membres du COMEX rencontrent les PDG de ces grands groupes, ils 
utilisent ces syntheses dans leur travail parce que Mr Gadonnex rencontre le 
DPG de Alpha, il aura l’image globale et notre poids. C’est done les membres 
du COMEX mais aussi l’acheteur qui a un contrat a negocier avec Alpha, il a 
besoin de ces infos pour arriver bien prepare a la nego. Et qa qa pese tres tres 
lourd. On a eu des cas ou le PDG d’EDF Energy, et le fait de se rendre compte 
qu’il sait tout du groupe, qa donne un poids tres important. Done qa c’est 
strategique ». 

L’outil rend possible la capitalisation de connaissances, qui facilite 
l’apprentissage organisationnel, mais aussi la communication d’informations ou 
de connaissances aupres des utilisateurs. Si cet outil presente des avantages 
indeniables, les acteurs le considerant comme un outil de collaboration 
s’accordent sur ses limites. Ce dernier ne peut se substituer aux relations en face 
a face et constitue da vantage un complement qu’un moteur dans les relations de 
confiance « EDFgroup.net c’est un outil dans une boite a outils...dans la 
panoplie c’est une partie, pas plus EDFgroup.net aide, c’est un outil qui est 
apprecie et qui rend service mais ce n’est pas qa qui debloque la situation ». 

Le role et la centralite de l’outil technologique se reduisent avec le 
developpement des communautes « Et comme on ne peut pas de mon point de 
vue echanger des bonnes pratiques encore moins faire des synergies sans etre 
mis autour d’une table physique pour dire ce que chacun fait, il se passe 
rien...donc les trues se meurent. Et la vous avez beau avoir la Rolls des outils 
web...il se passe rien». Pour les membres des communautes, le projet 
EDFgroup.net est incame par l’outil. Cet outil genere des comportements 
opportunistes d’utilisation des connaissances capitalists. Pour repondre a 
l’objectif d’apprentissage organisationnel, les utilisateurs estiment que des 
relations interpersonnelles de confiance et des rencontres physiques sont 
indispensables. 
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Ces rencontres en face a face, si elles sont decrites comme essentielles, ne sont 
pas souvent mises en oeuvre concretement. Le temps, la disponibilite et le 
caractere secondaire de la communaute justifient cet etat de fait. Au final, la 
dynamique des communautes est limitee. 

L’ interpretation de l’outil par les acteurs implique un developpement tres 
different des processus d’apprentissage. Si cet outil technologique n’est pas a 
meme d’assurer la collaboration des acteurs, il facilite la communication et la 
capitalisation des connaissances. 

b. Les outils organisationnels 


Si la mise en place de seminaire peut etre consideree comme un outil 
organisationnel, nous avons vu qu’elle n’etait pas souvent realisee 
concretement. Les outils organisationnels sont absents de ce projet pour deux 
raisons : la focalisation sur l’outil de l’equipe projet et le manque d’interet et/ ou 
de temps des utilisateurs. L’absence de ce type d’outil freine le developpement 
de l’apprentissage organisationnel et de l’aspect collaboratif de l’outil. 

4. Le climat d’apprentissage 


L’ analyse du climat revele la domination de l’encadrement dans les 
preoccupations des acteurs. La vision partagee ainsi que la structure jouent un 
role quasi inexistant (respectivement 2,78 et 2,16% des verbatims). 

a. La vision partagee 


L’ analyse dimensionnelle ainsi que la mise en relief du role des outils 
soulignent le developpement limite des communautes et l’absence de vision 
partagee. Plusieurs facteurs l’expliquent. 

La premiere difficulte a trait a un element deja souligne : le groupe EDF, son 
identite et sa culture sont en construction et constituent difficilement une source 
d’ identification et d’implication des acteurs « Et aussi le demarrage lent, ga 
s’accompagne avec 1’evolution de l’entreprise. La culture groupe est plus 
presente qu’il y a 3 / 4 ans, mais aujourd’hui on travaille plus avec les filiales. 
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C’est lie a l’environnement en fait ». Les modifications de rapport entre les 
partenaires du groupe se ressentent directement sur l’activite des communautes : 
« quand Enbw etait dans une situation difficile, la direction poussait a travailler 
avec nous. Maintenant on a pas le controle majoritaire dans Enbw, les 
Allemands sont devenus beneficiaires, done ?a change le contexte et on a des 
coups en arriere...y’a des allers-retours. EDF Energy ils etaient pas 
enthousiastes, mais y’a quand meme un rapprochement » 

La seconde difficulte tient au manque de politique de gestion des connaissances 
claire et etablie dans le groupe « y’a pas de politique de KM ». 

Le site et les communautes etant l’unique representation de la politique de 
gestion des connaissances intemationale, les acteurs se sentent peu soutenus 
dans leurs actions. Ce contexte limite l’investissement de la hierarchie dans le 
projet et de fait son developpement « La structure reevolue une fois de plus 
mais ?a c’est classique, et aujourd’hui la personne qui manage ces questions la, 
il nous dit « moi les reseaux ils ont de 1’ experience, si ils marchent tant mieux, 
moi je veux mesurer les fruits de cette production, s’ils sont pas productifs c’est 
peut-etre qu’il y a rien ". Et done ils disent si tu vois l’interet de mettre un peu 
d’energie pour que les gens se parlent, c’est ton probleme de metier, tu dois tirer 
parti des opportunites, mais ?a peut etre aussi avec des gens hors groupe, c’est 
une question de strategic. Mais aujourd’hui, y’a des pommiers dans un verger et 
ils viennent avec des camionnettes recuperer les fruits... mais arroser 
etc. . .C’est pas leur probleme. . . ». 

Le contexte specifique de chacune des communautes constitue le troisieme 
obstacle : le contexte de la branche, du metier, son organisation ou sa direction 
influent sur revolution des communautes. Ces elements conjoncturels 
s’ajoutent au contexte structurel cree par le groupe et sa direction : «y’a un 
contexte particulier a mon metier avec des societes qui participent d’autres qui 
participent pas, c’est un contexte d’entreprise, 5a n’a rien a voir avec 
l’animation de la communaute en general, c’est particulier a notre domaine. 
Pour en dire un qui situera le gros du probleme, en France ce metier la est porte 
par RTE, l’entite qui est en voie de separation d’EDF, de filialisation et qui 
actuellement ne participe pas du tout. De la naissent un certain nombre de 
problemes ». 

Enfin, le flou et la confusion generes par un groupe en construction et une 
politique de gestion des connaissances peu lisible creent un climat de mefiance 
autour du projet. 
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Les acteurs sont peu enclins a participer a ces communautes qui n’ont pas de 
contexte precis et qui sont par certains envisagees comme « un piege » source 
de perte de pouvoir : « synergie c’est un mot apparemment positif, mais dans 
beaucoup de societes, de groupes en constitution pa signifie reduction 
d’effectifs. Ce qui se faisait a deux endroits differents ne se fera plus qu’a un 
seul. Voila. Done quand on a compris pa, on a tout compris. . .apres l’autre volet 
c’est partage de bonnes pratiques, de savoirs, et celui qui tient le savoir, tient le 
pouvoir done voila. . .si chacun veut sauver sa peau. . .done il va pas partager son 
savoir et pas faire de synergie », ou de licenciement « On s’est aperpu que dans 
chaque societe un individu ou un service n’avait pas interet a montrer qu’il etait 
disponible pour participer a une manifestation ou passer du temps... pourquoi ? 
en interne il serait soupponne de ne pas etre charge a plein. . .il devrait repondre 
par rapport a des questions de reduction d’effectifs. Done il a tout interet a dire 
qu’il ne peut pas ». 


b. L’encadrement 


L’ animation consiste en la preparation et le suivi des evenements principaux de 
la vie de la communaute. Le role de l’animateur est de faire vivre sa 
communaute et de favoriser l’engagement mutuel et la creation d’un repertoire 
partage : participation a des joumees de rencontres, contribution a la 
bibliotheque commune « ma fonction c’est facilitateur, metteur en place d’un 
systeme, d’une communaute de partage, de pratiques, de connaissances, 
d’ experiences dans le domaine bien particulier de la conception, production, 
exploitation des moyens nucleaire ». 

Les entretiens revelent le role de l’animateur dans la vie du groupe « Le constat 
est que les communautes les plus actives sont celles ou l’EKAM [l’animateur] 
s’implique personnellement, et la ou il est pas, pa marche pas ». La presence et 
l’activite de l’animateur influence positivement deux dimensions de la relation. 
Une relation de confiance se cree avec l’animateur, qui est en contact regulier 
avec tous les membres de la communaute. Les membres se sentent parfois 
« coupables » de ne pas repondre a ses attentes, et il se developpe ainsi une 
relation particuliere. 

Un animateur : « Au fur et a mesure que les gens se connaissent et me 
connaissent, ils voient que je suis pas un emmerdeur...oui on leur prend du 
temps mais bon c’est plutot sympa ». 
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Dans certaines communautes, l’animateur est devenu le depositaire de l’identite 
de la communaute : ranimateur par son simple statut genere une identite de 
groupe. Son poste est dedie a cette communaute, et par la meme la communaute 
prend un sens : « C’est depuis que X est arrivee que pa marche vraiment » ou 
encore « y’a une personne dont ils ont l’habitude de travailler avec lui et de 
recevoir des emails ». Enfin, l’influence de l'animateur sur la dimension 
fonctionnelle ne semble pas probante, meme si son accompagnement peut offrir 
une meilleure visibility sur les contours et attributs de la communaute. Ce 
dernier point souligne les limites du role de l’animateur, qui subit la logique 
fonctionnelle des utilisateurs sans pouvoir l’influencer. 

Les acteurs sont mus par deux perspectives contradictoires. Celles des 
animateurs d’une part, qui ont conscience du role de la dimension relationnelle 
dans les interactions et dans cette logique tentent de creer et favoriser les 
relations en face a face et de limiter la place de l’outil. Celles des utilisateurs 
d’ autre part, animes pour la plupart par une logique fonctionnelle de 
disponibilite et de priorite ont des comportements minimalistes et se focalisent 
sur l’utilisation de l’outil. Le paradoxe du projet apparait et l’intervention des 
animateurs et de l’equipe projet n’altere pas les attitudes et l’interet pergu des 
acteurs. Ces elements freinent la realisation de l’objectif du projet : 
l’apprentissage organisational. 

Avant d’etre membre d’une communaute, un individu est integre dans une 
organisation, dans une entite, dans laquelle des missions lui incombent. Ces 
responsabilites demeurent toujours prioritaires sur cedes de la communaute, 
notamment en terme de gestion du temps et de disponibilite. Dans ce cadre, 
l’interet porte par son encadrement direct et indirect influence fortement le 
developpement de la communaute. Par exemple, un manager peut refuser de 
liberer du temps a son subordonne pour participer a un evenement de la 
communaute : « c’est un frein parce que les personnes sollicitees sont 
conditionnees par leur chef ». Le facteur principal influengant la dynamique de 
la communaute est l’attitude positive ou negative qu’a l’encadrement a 
l’encontre de la communaute : « mon patron a change et la il n’y a pas de 
vent » ; « la limitation des managers operationnels, ils sont pas tres chauds pour 
voir leur troupe sollicitee, done managee par d’autres qui viennent 
horizontalement prendre leur position. . .il faut toujours passer par les chefs de 
service, pour leur dire... c’est un frein parce que les personnes sollicitees sont 
conditionnees par leur chef qui leur dit ‘ fais en le moins possible, ou seulement 
une demi-joumee ’, des limitations comme ga. . .le poids du vertical ». 
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Cela se traduit par la disponibilite offerte, comme nous l’avons souligne, mais 
aussi par l’existence d’une politique de gestion des connaissances. Les acteurs 
ne se sentent pas necessairement soutenus. 

L’implication des membres peut etre favorisee par la politique de gestion des 
connaissances, par 1’ adhesion de la hierarchie a cette demiere, et plus 
generalement par une vision de Pentreprise en faveur du partage et de la 
diffusion des connaissances. Autant d’elements qui peuvent en amont influencer 
la decision de l’individu d’integrer la communaute, faciliter P identification de 
l’individu a la communaute, et en aval encourager les acteurs deja integres dans 
une telle demarche. Le soutien de la hierarchie dans les initiatives de ses salaries 
ne peut etre que benefique en terme de connaissances organisationnelles et en 
terme d’identification de l’individu a Pentreprise. 

c. La structure organisationnelle 


La structure organisationnelle est tres peu evoquee par les acteurs. Son 
influence sur l’adoption de l’outil EDFgroup.net est indirecte : la centralisation 
ou la hierarchisation laisse une plus ou moins grande marge de manoeuvre a 
l’encadrement. 


5. L’ analyse transversale 

Le projet se caracterise par la coexistence de quatre systemes d’acteurs, qui 
n’arrivent pas creer une dynamique favorable au developpement des 
communautes. 

Le systeme d’acteurs « direction » decide d’une politique descendante et 
structurante, qui vise a beneficier des synergies du groupe et reduire les couts. 
Cette politique se traduit par une equipe projet qui gere l’outil technologique. 

La direction structure les actions de l’equipe projet et des animateurs, qui 
relaient la politique tout en essayant de l’adapter a la realite et la contextualite 
des communautes. Les objectifs de ces deux encadrements sont proches : mettre 
en place des conditions favorables pour le developpement des communautes et 
favoriser l’emergence d’une vision partagee. Pour cela, ils mobilisent l’outil 
technologique finance par la direction, et tentent de mettre en place des 
rencontres et seminaires. 
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Les membres des communautes sont confrontes a deux flux contradictoires. 
D’une part la politique jugee floue en matiere de gestion des connaissances du 
groupe EDF. L’implication dans la communaute n’est pas toujours soutenue et 
souhaitable pour la hierarchie de l’acteur. L’ absence de politique claire, d’une 
vision et de soutien sont autant d’elements qui peuvent etre pergus dans ce sens. 
D’autre part, l’animateur et l’equipe projet impulsent l’outil extranet soutenu 
par la direction, mais aussi des outils plus organisationnels afin de faciliter la 
socialisation et le developpement de la dimension relationnelle. Le contexte 
actuel de restructuration, de recherche de performance, additionne a la tendance 
naturelle de se focaliser sur des activites strategiques et personnelles, le premier 
flux prend l’avantage. Les membres agissent dans une logique fonctionnelle, 
utilisent l’outil technologique et n’ont pas de disponibilite pour les outils 
organisationnels mis en place. 



Figure 16. Analyse transversale Cas EDFGroup.net 
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E. Cas e-Performance 


Le cas e-performance a pour finalite d’optimiser l’investissement en formation 
et de proposer une offre de formation a la fois plus performante et rentable. 
Deux actions principals sont menees : la detection des besoins reels de 
formation et une reflexion systematique sur la pertinence du e-leaming. La 
gestion de la formation demeure decentralisee, meme si le projet tente de 
rationaliser et reduire I ’offre nationale de formation. 


1. Le contexte 


L’objectif de reduction des couts se traduit notamment par la place croissante 
des pratiques de compagnonnage et de tutorat, peu couteuses, et l’introduction 
de formations en ligne. Le projet e-performance met en place des dispositifs 
e-leaming afin de rationaliser et optimiser le budget de formation, representant 
actuellement environ 5% de la masse salariale. 

L’introduction d’une logique de performance dans la politique de formation se 
traduit notamment par la mise en oeuvre de formations e-leaming et correspond 
a des interets economiques et strategiques. D’un point de vue strategique, 
revolution actuelle de la pyramide des ages et l’image novatrice de l’entreprise 
sont a considered L’integration de la formation a distance constitue a la fois une 
necessity pour les entreprises de nouvelles technologies, de reseaux, mais aussi 
une opportunity pour celles desirant etre innovantes. L’argument du e-leaming 
comme liberateur des contraintes spatiales et temporelles est unanimement 
avance. De ces qualites, se degage une flexibility de la formation, qui devient 
accessible a tous les employes, tres rapidement. L’offfe de formation est 
instantanement mise a la disposition de la population visee, accelerant 
nettement le processus de formation. Ces caracteristiques s’inscrivent dans une 
logique d’economie et de reduction des couts de formation. 

Le projet e-performance s’integre dans cette logique et met en oeuvre des projets 
aux modalites, populations cibles et objectifs differents. La diversity des projets 
etudies assure la richesse de notre analyse : le projet e-leaming clientele de la 
branche commerce, le projet Didacompta et enfin le projet e-leaming finance. 

Le projet e-leaming clientele vise les 20.000 techniciens et conseillers clientele 
et a cet egard constitue le projet e-leaming le plus ambitieux d’EDF. 
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S’inscrivant dans le processus de professionnalisation des agents clientele de la 
branche commerce, sa finalite est de monter en competences l’ensemble des 
agents en contact direct avec la clientele. Cette population strategique constitue 
la « vitrine » de l’entreprise. Le choix de la formation en ligne a notamment ete 
motive par la rencontre entre le besoin du commanditaire et la volonte du 
service de la formation de mener un projet e-leaming d’envergure nationale. La 
branche commerce souhaitait former rapidement une large population, qui ne 
peut pas facilement degager du temps pour partir en formation. Parallelement, le 
service de la formation professionnelle souhaitait mener un projet e-learning 
important afin d’acquerir de l’experience et moderniser son service. Impulse en 
2002, le projet fait face a de nombreuses difficultes, techniques notamment. Les 
departs successifs des chefs de projet ont egalement ralenti le deroulement du 
projet, pour finalement etre reactive en 2004. Ce projet prevoit 60 modules 
d’autoformation, un coup de fil d’accompagnement pour la premiere session de 
chaque utilisateur, une hotline en cas de difficultes et un quizz devaluation en 
fin de stage. Les outils informatiques installes, la gestion de la formation en 
ligne (choix des sequences, inscription, planification) est totalement 
decentralisee. Chaque chef d’agence s’approprie ce mode de formation et 
dispose d’une marge de manoeuvre importante : l’interet perpu du e-leaming 
dans l’atteinte des objectifs varie considerablement et explique les disparites de 
deployment rencontrees dans les agences. 

Le second projet e-leaming cherche a assurer la montee en competences des 
agents comptables, suite a l’introduction du logiciel SAP dans l’entreprise. 
L’unite comptable nationale (UCN) met en oeuvre un module d’initiation ou de 
remise a niveau en comptabilite generale, d’une duree moyenne de 50 heures 
reparties sur 6 mois. Cette offfe a ete conpue par la societe « Savoirs 
interactifs » et connait actuellement sa troisieme version : sous DOS, Windows 
3.11 puis Internet explorer. 

Trois types d’apprenants sont vises par la formation : des agents en 
reconversion, recemment arrives dans la filiere comptable, des comptables dont 
l’anciennete est importante avec une formation theorique ancienne et oubliee, 
ou encore des comptables qui ont besoin d’approfondissements. Cette formation 
se deroule 100% a distance, avec un accompagnement : apres une conference 
telephonique d’introduction, une premiere evaluation definit un parcours 
pedagogique individualise. Chaque module est constitue d’une partie cours, 
d’un TP, puis d’exercices et enfin d’une evaluation finale. L’apprenant peut a 
tout moment contacter par mail ou par telephone un formateur, qui corrige les 
TP et exercices. 
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Le troisieme projet etudie prend place au sein de l’universite du groupe et vise a 
offrir une formation a la finance a 1’ ensemble des hauts potentiels du groupe 
EDF, soit 1500 personnes. L’evolution du statut de l’entreprise, d’EPIC a celui 
de societe anonyme, necessite un approfondissement des competences 
financieres des dirigeants et futurs dirigeants, qui n’ont pour la plupart regu 
aucune formation de finance depuis leurs etudes. Ce projet est considere comme 
strategique par la direction et fait ainsi l’objet d’un investissement financier 
important. Le choix de la formation en ligne s’est impose de par la dispersion 
geographique et la faible disponibilite de la cible. Le projet prevoit 18 modules 
d’autoformation avec des exercices, une evaluation et un parcours personnalise. 
La population specifique des hauts potentiels implique une liberte totale dans la 
gestion de la formation. 

Notre restitution des cas regroupe l’analyse de ces trois cas appartenant au 
projet e-performance. 

2. L’analyse dimensionnelle 


L’analyse dimensionnelle revele deux caracteristiques des projets e-leaming : la 
primaute de la dimension fonctionnelle d’une part et le role moderateur du 
niveau hierarchique sur les dimensions relationnelles et identitaires d’autre part. 


a. La dimension fonctionnelle 

La dimension fonctionnelle constitue le facteur essentiel de comprehension du 
comportement des acteurs face au e-leaming. Elle est apprehendee de fagon 
differente par les agents qui « subissent » la formation et les cadres qui 
possedent un libre arbitre. 

Le projet e-leaming finance a destination des hauts potentiels et des cadres 
dirigeants de l’entreprise fait etat de resultats similaires a ceux du projet 
EDFgroup.net. L’utilisation de l’outil est determinee par les interets et benefices 
pergus. Le role de la dimension fonctionnelle est accm par les specificites de la 
population cible : responsabilites nombreuses et emplois du temps charges. 
L’attrait du sujet et son role dans le quotidien des cadres sont des elements 
determinants. La formation doit etre pertinente et utile au regard du temps passe 
« £a vient du fait que je sais que j’en ai besoin de plus en plus dans ma vie 
professionnelle ». 
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Dans ce cadre, la mise en place d’une formation en ligne souple et flexible 
correspond aux attentes des acteurs et est un des facteurs de succes de la 
formation « la c’est la motivation personnelle de chacun, on a envie de faire, on 
a envie de pas faire. Si on a envie de pas faire, on fait pas 9 a c’est sur. Mais bon 
si on a envie de faire. . .bon. . .on doit pouvoir. . ,£a doit pouvoir se gerer ». 

Les projets e-leaming clientele et Didacompta sont davantage subis par les 
agents et sous-tendent de fait une logique d’acceptation differente. Si la 
dimension fonctionnelle demeure primordiale dans l’adoption, elle s’integre 
dans un processus different. La formation etant fortement conseillee voire 
imposee par la hierarchie, les benefices pergus ne sont plus le moteur de la 
decision de suivre la formation mais de l’implication dans cette demiere. Les 
interets et l’utilite pergus conditionnent des lors l’engagement et Pefficacite de 
la formation. La formation proposee doit etre en adequation avec les besoins et 
attentes des acteurs. A cette condition, le projet revet son role d’outil 
d’apprentissage et peut etre rentabilise. Le e-leaming est alors compris non pas 
comme « une formation au rabais » mais comme une opportunity 
d’apprentissage, de montee en competences et de professionnalisation. A 
posteriori les individus pergoivent des interets individuels a leur implication 
dans le projet : reconversion, eventuelle promotion, performance dans le travail 
« £a a repondu a mon besoin, c’est vrai que ga m’aide aussi dans mon travail 
maintenant. Quand on a un peu de conscience professionnelle, quand on est 
capable de reconnaitre qu’on a des lacunes et qu’on a l’opportunite de vous 
remettre a niveau, on saute dessus. On saute sur l’occasion ». 

b. La dimension relationnelle 


Avec 6 % des verbatims, la dimension relationnelle apparait comme peu 
evoquee. Un element interessant se degage de l’etude approfondie de ces 
verbatims : 65% d’entre eux se referent aux projets e-leaming clientele et 
Didacompta. 

Au sein de ces deux projets, le ressenti est ambigu. La dimension est evoquee 
selon deux aspects divergents : l’absence de relation d’une part et la valorisation 
et la motivation generees d’autre part. 

En premier lieu, les agents regrettent l’absence de relation d’echange entre les 
apprenants et avec le formateur dans les dispositifs de e-leaming. Ces demiers 
generent un fort sentiment de solitude « on est seul devant notre ordi ». 
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Le manque de dialogue et de relations sociales est un element essentiel du rejet 
du e-leaming « mais le cote isole c’est le seul inconvenient on a pas un prof qui 
peut des qu’on a une question, repond tout de suite, le prof ou le formateur 
reagit, et la il y a un temps de reaction, il faut envoyer un mail... a la societe 
e-leaming la, et done le temps de reponse etait un peu long. Et done on avait 
passe a un autre devoir, bon c’est pa le seul inconvenient ». Ce sentiment peu 
etre en partie pallie par un accompagnement personnalise, par la mise en place 
de forums, ou encore par la presence d’autres apprenants dans une salle dediee. 
L’isolement est d’autant plus mal vecu que l’agent est reticent a l’informatique 
et possede une faible maitrise du contenu de la formation. 

En second lieu, les individus sont satisfaits d’etre au calme, de gerer leur 
formation a leur rythme et retirent une valorisation de la note obtenue. Plus 
encore, la perception du e-leaming est souvent influencee par cette note 
« Nickel. J’ai fait pa y’a 2 /3 semaines, j’ai eu un bon resultat done nickel. Je 
pense avoir le meilleur score, pour une fois. . .c’etait nickel ». La note est source 
de valorisation personnelle, mais ne doit pas pour autant etre devoilee a la 
hierarchie : « la question qui m’est souvent posee c’est est-ce que la hierarchie a 
ces notes. Done je dis non. Dans une formation on n’envoie pas de notes, done 
votre hierarchie ne voit pas vos notes, vous pouvez par contre leur donner. (j'a 
les rassure...je crois que pa ete le frein, parce qu’ils avaient l’impression 
que...ils n’aiment pas trop, meme moi, ils se disent que je fais partie de la 
hierarchie, qu’est-ce que je vais dire...je passe 5 mn a les rassurer, que la je suis 
un formateur et que je dis rien ». Le e-leaming ne doit en aucun cas etre perpu 
comme un outil de controle ou de jugement des agents mais comme une 
formation a part entiere. 

Le caractere novateur du e-leaming pour les agents - une formation 
individualisee, en autoformation, sur informatique - constitue un challenge et 
devient source de motivation « Parce que je pense qu’ils ont prevu une juste 
moyenne. . .done je me disais deja si j’arrive a rentrer dans le creneau ou faire un 
peu moins que le creneau, c’est deja bien. C’etait une motivation, c’etait 
quelque part un challenge qu’on se donne a soi-meme...Donc...Et de me dire, 
‘ j’ai fini la, j’envoie mon mail, j’ai le TP demain, hop dans les 2 /3 jours mon 
TP est renvoye pour la correction ’...y ’avait une certaine emulation en 
fait... moi je me trouvais une emulation ».L’apprentissage par cette nouvelle 
modalite est motivant « pa me motivait. . .Me dire est-ce que je suis capable avec 
une formation comme pa, de me remettre a un certain niveau. De revoir des 
choses que j’ai totalement oublie etc... Est-ce que pa va m’etre difficile 
etc...finalement la gymnastique, l’esprit va bien memoriser? Done c’est vrai 
que pour moi c’etait un challenge quelque part, contre moi-meme ». 
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S’ils deplorent l’absence de relations d’echanges, dominantes dans une 
formation classique, les agents acceptent favorablement ce nouveau dispositif 
source d’adaptation et de valorisation. 


c. La dimension identitaire 


La dimension identitaire peut faire l’objet du meme constat que la dimension 
relationnelle : peu evoquee, elle est principalement presente dans le projet 
e-leaming finance (72%). Les elements identitaires ne sont pas apprehendes de 
fapon similaire aux autres projets. L’identite ne se forge pas sur l’identification 
a l’entreprise ou au metier, mais au fondement commun de l’universite de 
groupe : le statut de haut potentiel et de cadre dirigeant. Plus precisement, les 
attributs de cette population - emploi du temps charge, deplacements reguliers, 
etroite frontiere entre vie privee et vie professionnelle - sont les bases de 
references communes. Les apprenants du projet e-leaming finance s’identifient 
a cette categorie et estiment que le e-leaming est une necessite au vu de leurs 
conditions de travail « c’est un bon outil qui correspond bien aux contraintes 
des managers » ou encore « en fait tout le monde est occupe, en revanche c’est 
beaucoup plus facile de pouvoir trouver a l’interieur de son agenda des 
creneaux, des creneaux qui soit se degagent a la demiere minute, soit qui sont 
des battements entre 2 reunions, pour...heu...s’occuper de ce genre de choses, 
que sinon on ne fait jamais ». Le e-leaming correspond aux attentes de cette 
population: « quand on a un boulot assez actif, avec... qui cree des 
bouleversements d’agenda, avoir cette autonomie la, je pense que c’est un bon 
moyen d’avancer a son rythme, aussi, et de travailler sans la contrainte de rester 
a un horaire a 5 mn pres quoi ... ». 


3. L’analyse des outils 


a. Les outils technologiques 


L’ introduction de la formation en ligne au sein d’EDF revet un caractere 
novateur. Les principes de la formation classique sont remis en cause : 
l’apprenant est desormais seul pendant sa formation - il peut faire appel a un 
formateur - face a son ordinateur et gere sa formation. 
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L’etude des trois projets atteste de l’experience positive du e-leaming et de son 
acceptation aupres de toutes les categories d’apprenant. Les reticences sont peu 
evoquees : la technologie e-leaming ne necessite pas de competences 
informatiques specifiques et la valorisation personnelle et l’independance 
permises par le e-leaming prevalent sur le frein culturel. L’adaptation des 
apprenants a ce nouveau mode de formation s’est effectuee aisement : les 
avantages du e-leaming - flexibility, liberte de gestion, valorisation - 
predominent sur les difficultes qu’il genere : « chacun va a son rythme c’est pa 
qui est agreable. Parce que bon en stage, soit on s’ennuie parce qu’il y a des 
gens qui ont besoin de plus de temps pour comprendre et les autres pendant ce 
temps la s’ennuie, soit on fait partie des plus lents, et on est un peu gene de faire 
trainer les autres et on pose pas toutes les questions qu’on voudrait ». « on vous 
envoie en stage, il suffit que vous ayez mal dormi, et puis vous allez piquer du 
nez dans une salle un peu surchauffee etc. . .tandis que la je me dis que j’y vais 
le matin et si j’ai un coup de barre cet apres-midi c’est pas grave, je suis au 
boulot...et puis c’est pas le bourrage de crane pendant 8 heures de la 
joumee... c’est pas il faut boucler le stage en 2 ou en 3 jours et on fait du 
bourrage de crane... c’est l’avantage ». L’absence de dimension relationnelle est 
toutefois soulignee par les agents, qui pallient ce manque en discutant souvent 
avec les collegues suivant la meme formation : sur l’avancement, les difficultes 
rencontrees...Les individus recreent des conditions « standards » de formation, 
ce qui leur permet de trouver des reperes et de se rassurer. 

Dans ce contexte, les autres acteurs de la formation doivent creer de multiples 
interactions, afin d’eviter le sentiment d’isolement « dans une formation 
classique, on est en groupe et quand le formateur propose ou donne un devoir, 
on peut s’epauler...on a le collegue qui est a cote... quand on peche sur une 
question, il peut nous expliquer aussitot a la formation », « On se nourrit des 
questions des autres, souvent c’est des questions qu’on ose pas poser ». 

Le e-leaming repond aux besoins fonctionnels des acteurs « j’ai trouve que 
j’avais des lacunes et je voulais les combler. C’etait plus pour moi perso en fait, 
on m’a jamais fait de remontrances ni rien, hein, mais c’etait pour moi 
personnellement, pour mon acquis a moi, et je me disais si je redeviens mobile, 
si je postule, pa pourra toujours me servir ». Au final, le e-leaming est perpu 
comme un outil de formation, d’apprentissage, complementaire mais non 
substituable a une formation presentielle « sur des petites formations oui pa peut 
etre bien mais pa remplacera pas toujours les echanges...en formation de 
groupe. Je sais que la tendance c’est pareil, les centres de formation ils veulent 
les fermer...Donc on verra. C a peut etre bien, mais ponctuellement sur des 
petites formations : des mises au point, des changements d’ application, des 
petites choses comme pa... mais pa remplacera pas la formation traditionnelle » 
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« c’est toutes ces petites piqures de rappel je dirais, parce que je n’entends pas 
la formation e -learning comme une formation propre ». La formation en ligne 
demeure une modalite nouvelle et complementaire a la formation classique 
«pour l’instant j’ai du mal a... c’est vrai que je vois les cadres ici ils font 
beaucoup de formation comme pa, mais j ’ai du mal. . .a me faire au changement. 
C’est vrai que j’ai toujours connu des formations ou il y avait le prof, le 
formateur, la c’est vrai que c’est un peu nouveau pour moi. Et je me demande si 
pa pourra vraiment remplacer les formations classiques ». L’efficacite du 
e-leaming est egalement soulignee « sur l’efficacite pedagogique on a des 
elements. Le premier critere c’est le taux d’abandon, le second c’est. . .qu’on ait 
un nombre d’ informations et une traqabilite pedagogique qui est hors du 
commun par rapport a un stage. Dans un stage on sait rien...ni en terme de 
temps... on a d’eventuelles corrections... la pour une personne, on a le resultat 
du test de positionnement, de 6 TP, on a une duree de formation, c’est rare de 
savoir tout qa. . .d’avoir des informations tres precises sur le parcours de 
formation d’une personne. De ce point de vue la on fait beaucoup mieux en 
termes de traqabilite qu’une formation classique. Done voila ce qu’on peut 
dire... II faut que ce soit intense dans le temps, sinon on oublie...pour moi y’a 
pas photo, quand les conditions manageriales et technologiques sont reunies 
c’est beaucoup plus efficace qu’un stage ». 

Le e-leaming assure le processus d’apprentissage individuel par acquisition de 
connaissances a dominante explicite. L’outil e-leaming peut constituer un 
catalyseur de l’apprentissage organisationnel par deux voies : il peut etre conqu 
comme une augmentation du stock de connaissances des individus et comme 
une capitalisation pedagogique de connaissances augmentant le stock de 
l’organisation. 

Une nuance est a apporter sur la perception du e-leaming : les cadres sont 
davantage enclins a utiliser les dispositifs e-leaming. Deux raisons peuvent etre 
evoquees. D’une part, les cadres travaillent quotidiennement sur un ordinateur. 
Les reticences informatiques sont des lors levees ou du moins la formation en 
ligne ne necessite que tres peu d’adaptation, contrairement a certains metiers 
d’agent. D’autre part, et surtout, les conditions de travail specifiques des cadres 
impliquent une representation differente de la formation. Leurs responsabilites 
et activites quotidiennes impliquent de la flexibilite : une flexibilite spatiale, par 
des deplacements et reunions frequentes sur un autre site, une flexibilite 
temporelle par des horaires changeants, parfois tardifs, empietant sur leur temps 
personnel ou encore une flexibilite sociale : passage d’une equipe projet a une 
autre et multitude de correspondants. 
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Des lors, la formation n’est pas consideree comme une « evasion » ou comme 
une occasion d’echange social. La representation et les attentes de la formation 
different chez les cadres : elle constitute un moyen de completer et approfondir 
connaissances et competences, parfois pergue comme « bloquant » des joumees 
entieres. Les modalites de formation en ligne sont en totale adequation avec les 
contraintes et le travail quotidien des cadres. Le processus d’apprentissage est 
un processus individuel d’adaptation qui ne necessite pas de contexte 
specifique. Pour l’agent, l’apprentissage individuel s’integre davantage dans un 
processus social d’echange et dialogue. 

b. Les outils organisationnels 


Les outils organisationnels ne sont pas integres dans le cas. Seule la formation 
traditionnelle est evoquee en comparaison au e-leaming. Elle apparait pour les 
agents comme l’archetype de la situation d’apprentissage et induit une 
conception socialisee de l’acte d’apprendre. 


4. Le climat d’apprentissage 


Le codage fait apparaitre la place preponderante de l’encadrement dans le 
e-leaming et de fagon peu surprenante laisse de cote la vision partagee et la 
structure organisationnelle. 


a. La vision partagee 


La formation en ligne est mise en place chez EDF dans un objectif d’optimiser 
le budget de formation et l’adequation des stages proposes. La finalite n’est pas 
de creer des croyances ou objectifs communs ou d’initier une logique 
d’echange, mais plutot de favoriser l’apprentissage individuel. Le e-leaming a 
pour vocation de delivrer des connaissances et par nature ne suscite pas le 
dialogue. Toutefois, la formation en ligne peut etre mise en place selon des 
modalites et caracteristiques tres differentes de celle d’EDF et ainsi developper 
une vision partagee et generer un cycle d’apprentissage. 
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b. L’encadrement 


Les projets e-leaming se caracterisent par un double encadrement de la 
formation : le formateur prevu dans la formation et l’encadrement local de 
l’agent. Seul le projet e-leaming finance a destination des cadres ne prevoit pas 
d’ encadrement, decision coherente avec les conclusions precedentes. 

En premier lieu, l’equipe projet estime que l’accompagnement de l’apprenant 
dans son processus de formation est primordial : « Quand on est etudiant 
comme vous y’a pas de probleme, on a l’habitude, mais l’agent lambda lui il a 
besoin d’etre accompagne, ne serait-ce que pour verifier qu’il a bien compris. 
Done c’est un tiers qui permet pa, d’ou le presentiel et le e-leaming avec un 
accompagnement ». Cette decision se traduit concretement par une assistance 
technique ou pedagogique, en ligne, par mail ou telephone, disponible a tout 
moment. L’aide apportee est un element essentiel pour rassurer les agents et 
pallier l’isolement. L’apprenant souhaite etre encadre, soutenu et obtenir des 
reponses rapides a ses questionnements. 

En second lieu, l’encadrement local des agents influence le processus de 
formation. Tout d’abord, l’interet du chef d’agence pour le projet module le 
deployment du e-leaming. Parfois considere comme non adapte a la population 
cible - les techniciens clientele par exemple - ou comme inutile pour atteindre 
les objectifs, le e-leaming n’est pas deploye. Ensuite, le chef de GR influe 
directement sur l’engagement et l’implication des apprenants en valorisant et 
soutenant ouvertement le projet e-leaming. Le e-leaming doit etre presente 
comme un complement aux formations traditionnelles. Le role fondamental de 
l’encadrement local est de choisir de fapon pertinente les apprenants. 

Le niveau de la formation doit etre adapte a celui des individus : trop aise, le 
module est assimile a une perte de temps et genere une deception, trop difficile, 
l’individu est decourage, devalorise et se forge une opinion negative de la 
formation en ligne «Une condition de reussite c’est l’implication de la 
hierarchie... faut que le management accompagne, que la personne se sente 
appuyee, soutenue. Et pa des le depart il y a eu un engagement fort...D’ailleurs 
la ou il y a eu quelques problemes c’est parce que l’encadrement n’etait pas. . ,1a 
presence c’est pas etre derriere, mais inciter, demander des nouvelles ». 

Au final, la reussite du projet e-leaming depend de la coherence des actions et 
objectifs de la direction. Le choix de la formation en ligne doit etre relay e et 
soutenu vers l’encadrement local qui, in fine, gere le projet. Si le projet 
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n’apparait pas comme une condition necessaire a l’atteinte des resultats, sa 
pertinence est remise en cause. De la meme fagon, un accompagnement doit etre 
mis en place afin d’en assurer le succes aupres de la cible : les agents. 

c. La structure organisationnelle 


La structure organisationnelle n’est pas evoquee, si ce n’est l’aspect 
« decloisonnant » du e-leaming. Les apprenants voient dans ce type de 
formation une opportunite d’elargir leurs connaissances, de s’ouvrir aux metiers 
connexes et ainsi de beneficier d’une mutation. 

« c’est vrai qu’ici a la comptabilite d’EDF on est un peu cloisonne, dans. . ,il y a 
un bureau pour la main d’ oeuvre, un bureau pour la facturation tout pa, c’est vrai 
que c’etait une bonne piqure de rappel pour mettre les bases, de revoir les bases 
de la comptabilite ». 


5. L’ analyse transversale 


Dans le cas etudie, la decision de generaliser le e-leaming provient du systeme 
« direction », afin de rendre plus performant et rentable l’investissement en 
formation. Les conclusions des cas attestent de deux systemes d’apprenants qui 
s’approprient cet outil technologique de fagon differente. Cette divergence nait 
de la diversity du contexte organisationnel et culturel mis en jeu. 

Le e-leaming remet en cause la plupart des fondements d’une formation dite 
classique : le lieu, le temps, le medium et la relation sociale. La perception de 
ces changements varie selon les contextes. Pour les cadres, le e-leaming 
correspond a des objectifs personnels d’apprentissage et d’optimisation de la 
gestion du temps. Plus encore, cette categorie s’identifie a l’outil independant et 
flexible qu’est le e-leaming. 

Pour les agents, les changements sont plus importants. Leur appreciation d’un 
contexte favorable a l’apprentissage est celui d’une formation presentielle : la 
delimitation dans le temps et l’espace avec le travail quotidien et surtout les 
relations informelles et le dialogue. L’agent se represente le contexte 
d’apprentissage comme un lieu different, dans lequel on echange avec d’autres 
personnes. C’est avant tout « un espace de liberte » et une evasion du quotidien. 
L’apprentissage apparait comme un acte social avant d’etre un acte personnel. 
Le contexte est essentiel et la socialisation difficilement dissociable de 
l’apprentissage. Ces elements sont loin d’etre presents dans le e-leaming. 
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Le projet doit autant que possible integrer une dimension humaine et 
relationnelle de partage, afin que l’adherence au projet se fasse. 
L’accompagnement et l’encadrement permettent de rendre adequates la 
representation de la formation et de l’apprentissage et les modalites offertes par 
le e-leaming. 

Au final, le e-leaming est un outil d’apprentissage a la fois different et 
complementaire de la formation presentielle et doit etre implante en considerant 
ces deux elements. Les contextes organisationnel et culturel, dependant 
principalement de la population cible, sont des facteurs a integrer lors du 
deployment du projet. Deux points sont a noter pour la gestion d’un projet : 
d’une part le contenu et le dispositif mis en place doivent etre adequats avec les 
besoins des agents - en terme d’accompagnement, de niveau de difficulte ou 
d’utilite - et d’autre part l’encadrement doit etre convaincu de la pertinence de 
la formation pour la relayer efficacement aupres des apprenants. 


' ' Systeme « direction » 

' _ Optimiser le budget formation 

Apprentissage individucl . 

socialise 



« accompagnement » 


Figure 17. Analyse transversale, cas E-performance 
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CHAPITRE 6. L’EMERGENCE DE L’ENTREPRISE 
APPRENANTE ET SON INSTRUMENT ALISATION 


Ce chapitre presente les resultats de notre recherche. II formule une reponse a 
notre problematique et propose, de fagon transversale a nos cinq etudes de cas, 
une analyse de l’emergence et de l’instrumentalisation de l’entreprise 
apprenante. Dans le meme temps, il confronte nos resultats empiriques aux 
constants de la premiere partie et degage les apports theoriques de notre 
recherche. II s’articule autour des trois questions de recherche qui ont guide 
notre reflexion. 

La premiere question porte sur les mecanismes de passage de l’apprentissage 
individuel a l’apprentissage organisationnel. L’objectif est d’expliciter les 
mecanismes generateurs et le processus dynamique liant ces deux niveaux 
d’apprentissage. 

La deuxieme question interroge la fonction des outils technologiques et outils 
organisationnels dans les mecanismes de socialisation et plus generalement dans 
la construction d’une entreprise apprenante. II s’agit de depasser la dichotomie 
entre ces deux types d’outil et de determiner leurs determinants communs, leurs 
facteurs moderateurs et la relation de complementarity et d’interdependance qui 
les lie. 

Nous synthetisons ensuite les resultats de notre recherche. Nous effectuons un 
bilan de nos resultats empiriques et de la litterature pour degager les apports de 
notre recherche, tant sur le concept d’entreprise apprenante que sur celui d’outil 
de gestion. Nous proposons une conceptualisation et une modelisation de la 
notion d’emergence en quatre dimensions. L’ensemble de ces resultats 
contabue a l’enrichissement du cadre conceptuel initial pour proposer un cadre 
de comprehension finale. 

Cette synthese sur l’emergence de l’entreprise apprenante nous permet 
finalement de repondre a notre troisieme question de recherche sur le pilotage et 
l’instrumentalisation de l’entreprise apprenante. Notre ambition est de proposer 
des pistes de reflexion pour le pilotage d’une entreprise apprenante, tout 
particulierement en direction du management. 
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A. Mecanismes de passage de l’apprentissage individuel a 
l’apprentissage organisationnel 

L’entreprise apprenante est definie dans notre recherche comme un mode 
d’ organisation anime par l’interaction dynamique des processus d’apprentissage 
individuel et d’apprentissage organisationnel. Nous avons dessine les contours 
de ce processus en etudiant de fagon systematique la place conferee a l’individu 
dans les theories de l’apprentissage organisationnel. L’interaction sociale et le 
processus de socialisation sont les determinants du passage d’un niveau 
d’apprentissage a l’autre et se caracterise par trois dimensions : les dimensions 
fonctionnelle, relationnelle et identitaire. Notre objectif est d’evaluer ces 
elements de la litterature au regard de notre etude empirique et de formuler une 
reponse a notre premiere question de recherche. 

Nous exposons tout d’abord la place de la socialisation dans les mecanismes 
generateurs de l’apprentissage individuel et de l’apprentissage organisationnel. 
Nous confirmons certains elements de la litterature tout en proposant de 
nouveaux developpements. L’apprentissage individuel apparait comme un 
processus dual : un acte a la fois personnel et social, influence par des facteurs 
de contexte. Le processus de socialisation comporte deux degres distincts - la 
socialisation et la dynamique collective - qui menent a deux niveaux 
d’apprentissage organisationnel. 

Ensuite, l’analyse de la dynamique du processus de socialisation confirme les 
trois dimensions de la litterature et permet d’apporter certaines precisions. Nous 
suggerons des definitions plus completes, determinons leurs caracteristiques 
communes et analysons leur relation d’interdependance. 

Nous cherchons enfin a comprendre le passage d’un degre de socialisation a 
l’autre, de la socialisation a la dynamique collective. Les etapes sont explicitees 
et mises en perspective dans les trois formes de collectif qui coexistent dans 
l’organisation : le collectif subi, decide ou provoque. 

1. Les mecanismes generateurs de l’apprentissage 

L’objet de cette section est de confirmer et explorer les elements developpes 
dans la partie theorique sur les mecanismes generateurs de l’apprentissage. 
Nous evaluons la place de l’individu et de la socialisation, consideres dans la 
litterature comme les sources respectives de l’apprentissage individuel et de 
l’apprentissage organisationnel. Nous determinons egalement les facteurs 
moderateurs et les specificites de ces mecanismes. 
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a. L’apprentissage individuel : role et 

moderateurs de la socialisation 

L’acquisition d’une connaissance a dominante tacite ou explicite, la remise en 
cause d’une theorie d’action par un individu, constituent des processus 
d’apprentissage individuel. Ces processus sont generes, constants et interprets 
par les acteurs. L’apprentissage individuel est un processus dual : il peut etre 
compris comme un acte personnel, independant du contexte et de l’interaction 
sociale dans lequel il s’inscrit, ou bien comme un acte social et contextualise. Si 
l’approche personnelle n’implique aucune relation dans l’acte d’apprendre, 
l’approche sociale suppose l’interaction avec d’autres individus, qu’ils soient 
formateurs, compagnons ou apprenants. Ce sont les interactions sociales qui 
rendent possible l’apprentissage de l’individu. 

Ces deux conceptions de l’apprentissage individuel ne sont pas exclusives. La 
perception personnelle ou sociale depend davantage du contexte de 
l’organisation et 1’ interpretation qu’en fait l’individu que de l’acteur lui-meme. 
Si l’acquisition d’une connaissance a dominante tacite, de savoir-faire est 
comprise comme un acte eminemment social, l’obtention d’un savoir explicite 
est davantage pergue comme un acte personnel. Dans le meme temps, un acte 
d’apprentissage peut faire l’objet de plusieurs interpretations. Chaque individu 
se forge une representation des conditions necessaires a une situation 
d’apprentissage. Cette divergence s’explique par le niveau hierarchique de 
l’individu, qui influe fortement sa perception de l’acte et de la situation 
d’apprentissage. La dualite de l’apprentissage individuel traduit la multiplicite 
des representations des acteurs, moderee par deux facteurs : la nature de la 
connaissance a acquerir et le niveau hierarchique de l’individu. 

Par definition, le contexte d’acquisition d’une connaissance a dominante 
explicite differe de celui d’un savoir a dominante tacite. L’acquisition d’une 
connaissance a dominante tacite necessite l’intervention d’une tierce personne : 
le detenteur de la connaissance. L’apprentissage fait appel a l’echange, a 
l’interaction, et dans certains cas a une mise en situation. L’acquisition requiert 
la demonstration du detenteur et/ou Limitation de ses gestes par l’apprenant. 
L’apprentissage de « tours de main», de l’experience ou de gestes 
professionnels est fortement assimile a un acte social et contextuel. Cette 
contextualisation exprime la dependance de l’acquisition d’une connaissance a 
une situation d’apprentissage donnee. Un contexte different d’apprentissage 
necessiterait une adaptation de la connaissance et une remise en cause des 
modeles mentaux de l’individu. 
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Si l’apprentissage d’une connaissance a dominante tacite est interprets par les 
individus comme un acte social et contextualise, il n’implique pas 
necessairement une rencontre en face a face entre les acteurs. L’introduction de 
videos de gestes professionnels, qui mettent en scene des savoirs d’ordre tacite, 
en atteste. Ces videos peuvent etre comprises comme une interaction entre deux 
acteurs - l’apprenant qui visionne et le formateur qui agit en differe - et 
contextualise - la video presente une situation d’apprentissage donnee. 
L’existence de cet outil technologique ouvre des lors la possibility d’un 
apprentissage individuel de connaissance a dominante tacite sans relation 
directe. L’effectivite de l’apprentissage dependra entre autres de la capacite de 
l’individu a s’abstraire de la relation sociale et de ses connaissances dans le 
domaine. Les videos ne sont pas pour autant conpues comme une nouvelle 
modalite d’apprentissage individuel mais plutot comme un rappel de 
connaissances deja acquises. L’outil technologique intervient en aval du 
processus d’apprentissage et consolide un savoir prealablement acquis. Si les 
acteurs s’accordent sur le caractere social de la connaissance tacite, l’acquisition 
de connaissances explicites met en lumiere certaines divergences. 

La connaissance a dominante explicite est une interpretation formalisee de 
l’environnement et peut a priori faire l’objet d’un apprentissage personnel, non 
socialise. Cette affirmation n’est pas partagee par l’ensemble des acteurs : un 
grand nombre plebiscite un contexte d’apprentissage socialise. Le contexte 
propice a l’apprentissage de connaissance a dominante explicite apparait 
comme influence par le niveau hierarchique de l’individu, et plus 
particulierement par les deux caracteristiques, qui sont le degre 
d’informatisation et le caractere plus ou moins individualiste du travail. 

Elies expliquent la divergence ^’interpretation selon les deux types d’acteurs : 
les agents et l’encadrement local disposent d’une faible informatisation de leur 
metier et d’un travail plutot collectif tandis que les niveaux hierarchiques plus 
Sieves supposent une forte informatisation et individualisation du travail. 

Les premiers assimilent les conditions traditionnelles d’apprentissage - 
formation prSsentielle pour les connaissances formalisSes, compagnonnage et 
encadrement pour 1’expSrience - a tout contexte d’apprentissage. Hors de ces 
repSres, le contexte n’est a priori pas favorable a l’apprentissage. II apparait des 
lors comme un acte social avant d’etre un acte personnel. L’apprentissage 
individuel implique une interaction sociale - presence d’un formateur ou 
d’autres apprenants - situSe dans le temps et l’espace. Cette generalisation 
constitue un obstacle a la mise en oeuvre de nouvelles structures 
d’apprentissage : la formation en ligne apparait comme un bouleversement qui 
remet en cause la plupart des fondements d’une formation dite classique : le 
lieu, le temps, le medium ainsi que la relation sociale. 
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Les seconds possedent un autre referentiel. Ils travaillent quotidiennement sur 
un ordinateur. Leurs responsabilites et activites impliquent une certaine 
flexibilite : une flexibilite spatiale, par des deplacements et reunions frequentes 
sur d’autres sites, une flexibilite temporelle par des horaires changeants, parfois 
tardifs, empietant sur leur temps personnel ou encore une flexibilite sociale : 
passage d’une equipe projet a une autre et multitude de correspondants. Ces 
conditions de travail generent une representation differente de la formation. Elle 
n’est pas consideree comme une evasion ou une occasion d’echange social, 
mais davantage comme un element structurant et contraignant dans le temps et 
dans l’espace. Un contexte d’apprentissage isole et autonome est en adequation 
avec les contraintes et les attentes de ces acteurs. L’apprentissage individuel de 
connaissance a dominante explicite est interprete comme un acte personnel et a- 
contextualise. L’utilisation de la formation en ligne ne necessite que tres peu 
d’adaptation. Elle correspond aux objectifs personnels d’apprentissage et 
d’ optimisation de la gestion du temps des niveaux hierarchiques plus eleves. 
Ces demiers s’identifient a l’outil independant et flexible qu’est le e-leaming. 

La divergence constatee entre ces deux categories d’acteurs decoule de la 
diversite du contexte organisationnel et culturel. La place de l’individu et de la 
socialisation dans le developpement de l’apprentissage individuel differe selon 
le contexte dans lequel il s’insere. Si l’apprentissage individuel est 
majoritairement interprete comme un acte social, le role de la socialisation est 
influence par deux facteurs : la nature de la connaissance et le niveau 
hierarchique de l’individu. Ce resultat peut etre represente de la fagon suivante : 



Niveau hierarchique 

Informatise 

Individuel 

Moins informatise 
Collectif 

- 

1 

Tacue 

Acte social 

Acte social 

Explicite 

Acte personnel 

Acte social 


I 


Apprentissage individuel 


I Niveau hierarchique 


I Nature connaissance 


Figure 18. Les mecanismes generateurs de l’apprentissage individuel 

Ces mecanismes generateurs de l’apprentissage individuel mis en evidence, il 
s’agit maintenant de nous interesser a ceux de l’apprentissage organisationnel. 
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b. L’apprentissage organisationnel : 
socialisation et dynamique collective 


Les differents courants de la litterature sur l’apprentissage organisationnel 
soulignent le role de l’individu et de l’interaction sociale dans le passage d’un 
niveau d’apprentissage a l’autre. Cet element est confirme empiriquement : le 
partage de connaissances, la diffusion de bonnes pratiques ou encore la creation 
de savoirs organisationnels impliquent l’interaction sociale des acteurs. Notre 
recherche apporte certaines precisions dans la comprehension des mecanismes 
generateurs de l’apprentissage organisationnel. Le processus de socialisation, 
ensemble d’interactions entre les individus d’une organisation, existe a un autre 
degre : celui de la dynamique collective, qui correspond a une creation de sens 
et d’elements communs propres au collectif. 

Ces deux degres de socialisation menent a deux processus d’apprentissage 
differents. En outre, l’organisation se caracterise par trois types de collectif, qui 
se differencient par le caractere proactif de leur creation : ils peuvent etre subis, 
decides ou provoques. La socialisation et la dynamique collective s’inscrivent 
plus ou moins aisement dans ces trois formes de collectif. Ces deux apports de 
notre recherche sont detailles successivement. 

Les deux degres de socialisation - la socialisation et la dynamique collective - 
constituent les deux mecanismes generateurs de l’apprentissage organisationnel. 
Ils menent a deux niveaux d’apprentissage differents. La socialisation suppose 
l’interaction entre les acteurs, virtuelle ou en face a face, et rend possible de 
nombreux processus : la creation de connaissances, leur diffusion et 
capitalisation. Elle genere un processus d’apprentissage organisationnel base sur 
l’acquisition, le partage de connaissances et la modification des routines 
organisationnelles par un ensemble d’acteurs. Ce type d’apprentissage ne remet 
pas en cause les strategies d’action des individus et peut etre assimile a un 
apprentissage de niveau I, en simple boucle. La portee de l’apprentissage 
organisationnel lie a ce premier degre de socialisation peut paraitre limitee. 

Le second degre de socialisation, la dynamique collective, implique une 
interaction creatrice de sens et une base commune de comprehension. Elle offre 
differentes opportunites. La construction de representations partagees assure la 
reduction des routines defensives et la modification des strategies d’action sous- 
jacentes aux routines. Le partage de valeurs communes et d’un repertoire 
partage (selon l’expression de Wenger 1998) maintient la cohesion du collectif 
et favorise une logique d’apprentissage permanent. 
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L’apprentissage organisationnel se traduit par une remise en cause des strategies 
d’action et constitue un apprentissage de niveau II, en double boucle. 

La socialisation et la dynamique collective coexistent au sein de l’organisation 
et d’un meme collectif. Avant d’expliciter plus avant les specificites et le 
contenu des processus de socialisation et de dynamique collective, interessons 
nous au collectif dans lequel s’inscrit 1’ interaction. 

La notion de collectif peut etre definie de la fagon suivante : « qui contient un 
ensemble de personnes ou de choses, qui appartient a un ensemble de personnes 
ou de faits » (Dictionnaire Littre). Le collectif recouvre a la fois un ensemble de 
personnes et les connaissances, ressources detenues et creees par cet ensemble. 
Cette definition exprime une dialectique recursive : 1’ interaction sociale est 
creee par le collectif et cree le collectif. La comprehension de 1’ interaction et de 
son role apparait des lors comme indissociable du collectif dans lequel elle 
s’inscrit. 

Notre travail cherche a depasser, sans la remettre en cause, la dichotomie 
classique entre collectif formel et informel et propose une perspective 
complementaire, fondee sur le caractere proactif de la creation du collectif. Le 
caractere subi, decide ou provoque de l’appartenance au collectif modifie les 
interactions et de fait les processus d’apprentissage generes. 

Un collectif dit « subi » traduit le caractere obligatoire et non choisi de 
l’integration d’un individu dans le collectif. L’ introduction d’un individu dans 
une organisation implique, par defaut, son appartenance a differents collectifs : 
un groupe, une unite, une equipe ou encore un corps de metier. Cette 
appartenance est imposee par la structure de l’organisation et en ce sens elle est 
subie par l’individu. La forme structurelle d’une organisation vise a coordonner 
l’action collective et n’a pas pour objectif d’etre en adequation avec les interets 
et affinites des individus qui la composent. Par consequent, les collectifs subis 
presentent les caracteristiques d’un groupe heterogene dont l’action est decidee 
par l’organisation. Cette situation n’est pas propice a la construction d’elements 
propres au collectif. 

La forme structurelle de l’organisation conditionne dans une certaine mesure 
l’integration d’un collectif par un individu. L’acteur possede toutefois une 
marge de manoeuvre : il peut decider d’integrer un collectif existant ou de creer 
un nouveau collectif. 

Le collectif « decide » est un collectif deja existant auquel l’individu peut 
decider librement d’appartenir. De nature formelle ou informelle, ce collectif 
peut etre par exemple, une communaute de pratique ou un reseau d’acteurs. 
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L’adhesion de l’individu depend principalement de l’adequation entre ses 
interets propres et les objectifs pergus du collectif conceme. Cette convergence 
d’interets s’effectue en plusieurs phases. L’acteur cherche tout d’abord a 
observer le fonctionnement du collectif et a comprendre les mecanismes. La 
logique est de « prendre avant de donner ». Ensuite, l’individu integre le groupe. 
La multiplication des interactions developpe la confiance et l’implication dans 
le collectif. Les routines defensives tendent a diminuer. Enfin, si son action dans 
le collectif apparait comme benefique, l’individu depasse ses interets personnels 
et participe a la construction d’elements communs. 

Un individu ou plutot un ensemble d’individus peuvent prendre 1’ initiative de 
creer un collectif pour repondre a une finalite commune (collectif 
« provoque »). Ce collectif est dans la majorite des cas informel, mais peut etre 
formel ou reconnu par l’organisation. La creation de ce type de collectif par les 
membres de l’organisation constitue un mecanisme d’apprentissage collectif. Le 
declencheur de cet apprentissage est la divergence entre les objectifs - 
personnels ou collectifs - d’un ou plusieurs individus et leur perception des buts 
organisationnels. L’individu reagit a cet ecart en creant cette structure. 

L’objectif n’est pas de se positionner en marge de la structure formelle mais 
plutot d’adapter les dispositifs existants a un contexte et des preoccupations 
particulieres. II s’agit d’un comportement « deviant », qui n’est pas motive par 
une volonte de contrer l’ordre etabli, mais plus simplement de repondre a des 
besoins a court ou moyen terme et de faire evoluer un environnement trop 
rigide. Ce collectif coexiste avec la structure formelle et peut revetir diverses 
formes - communautes de pratiques, reseaux - et joue le role essentiel de points 
de contact entre les differentes mailles de l’organisation formelle. La finalite 
commune est preexistante a la mise en place du groupe. Cette situation 
n’empeche pas la coexistence de multiples interpretations de cette finalite, qui 
constitue un obstacle a l’action effective du groupe. 

L’interaction des acteurs peut prendre place au sein de ces trois formes de 
collectif. Le caractere plus ou moins proactif de l’integration dans le collectif 
influence la capacite du groupe a interagir et creer des elements propres au 
collectif. Nous avons vu qu’aucune de ces formes n’est pour autant directement 
synonyme d’une dynamique collective. De fagon generale, une adhesion 
proactive est davantage la source de dynamique collective et d’apprentissage 
organisationnel. 

Les elements identitaires, relationnels et fonctionnels crees collectivement 
constituent le moteur d’un collectif provoque, sont essentiels dans un collectif 



decide et sont rarement initialement presents dans un collectif subi. Cette 
constatation explique le role essentiel des structures informelles ou non pilotees 
par l’organisation : plus les acteurs decident de leur adhesion au collectif, plus 
le developpement de la base commune est facilite. 

Nous pouvons resumer ces trois formes de collectif dans le schema suivant 
(figure 19). 



Caracteristiques 

Collectif subi 

Interactions generees par la structure 
formelle de l’organisation. 

Collectif 

decide 

Interactions formelles ou informelles 
decidees par l’individu. 

Collectif 

provoque 

Interactions informelles au sein d’un 
collectif cree par un ou plusieurs 
indi vidus. 


Figure 19. Les trois formes de collectif 


Les mecanismes generateurs de l’apprentissage individuel et l’apprentissage 
organisationnel peuvent etre resumes par le schema suivant : 



Figure 20. Les mecanismes generateurs et moderateurs de l’apprentissage 
Les resultats de notre premiere question de recherche exposes, il s’agit a present 
de detailler chacun de nos apports : les caracteristiques du processus de 
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socialisation (2), de la dynamique collective et de 1’ influence des trois formes 
de collectif (3). 


2. Le processus de socialisation 


La litterature caracterise le processus de socialisation par trois dimensions. La 
dimension fonctionnelle correspond a 1’ arbitrage rationnel de l’individu entre 
les benefices et couts pergus, la dimension relationnelle exprime la force et la 
nature des relations construites entre les acteurs et enfin la dimension identitaire 
fait appel au processus d’identification. 

Notre recherche confirme ces trois dimensions et apporte certains complements. 
La definition et la dynamique de chacune des dimensions sont precisees, leurs 
caracteristiques communes sont determinees et enfin la relation 
d’interdependance qui les lie est analysee. 

a. Les dimensions du processus 

Nos etudes de cas confirment les dimensions mises en relief par la litterature. 
Elies constituent effectivement les determinants de la socialisation. Notre 
recherche nous permet notamment de preciser leurs definitions. 

La dimension fonctionnelle exprime le calcul d’interet personnel lie a 
l’interaction et l’adoption d’un outil : elle se traduit concretement par l’arbitrage 
de l’acteur entre les couts pergus et les benefices attendus. Si dans la litterature 
cette dimension caracterise la recherche d’interets personnels et l’opportunisme 
des acteurs, notre recherche fait etat de son caractere organisationnel : un 
individu peut integrer dans son arbitrage la perception de benefices d’ordre 
organisationnel. Cette constatation implique que l’individu peut s’investir dans 
une socialisation a des fins collectives, i.e. l’augmentation de la performance de 
son equipe ou encore l’integration de nouveaux arrivants. Nous proposons une 
definition plus complete de la dimension fonctionnelle : elle exprime l’arbitrage 
de l’acteur entre les couts pergus et les benefices individuels et organisationnels 
pergus. Chaque individu arbitre et adopte un comportement en fonction de sa 
perception de la situation. L’ ensemble des comportements peut etre represente 
sur un continuum, dont les valeurs principales sont le desinteret, l’utilisation et 
l’adoption. 

Le comportement d’un individu evolue d’un bout a l’autre du continuum, selon 
les modifications du contexte et ses experiences passees. La dimension 
fonctionnelle est dans une dynamique recursive : les arbitrages passes et 
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presents influencent les arbitrages tutors. La representation de la dynamique et 
de la recursivite de la dimension fonctionnelle peut etre la suivante : 



Figure 21 . La dynamique de la dimension fonctionnelle 

La dimension relationnelle est definie dans la litterature comme la nature des 
relations qu’entretiennent l’ensemble des acteurs lies par un outil donne. Cette 
definition peut etre completee. Nos etudes de cas revelent l’influence des 
relations des parties prenantes - hierarchie locale ou nationale - sur l’adoption 
de l’outil. Le role de l’encadrement sur le processus de socialisation et plus 
particulierement sur la dimension relationnelle sera etudie de fagon approfondie 
dans la section suivante. Nous pouvons deja preciser que l’encadrement possede 
un pouvoir incitatif ou dissuasif a la fois sur l’adoption d’un outil et sur la 
socialisation. La dynamique de la dimension relationnelle est ponctuee d’aller- 
retours entre trois etapes : l’interaction, la relation et la confiance. La mise en 
place d’un collectif subi, decide ou provoque, genere l’interaction sociale. La 
recurrence des interactions cree des relations entre les acteurs et permet 
d’evaluer la loyaute, le respect ou encore la sympathie des autres acteurs. Ces 
relations peuvent conduire a la construction d’une confiance mutuelle. La 
confiance constitue un point fondamental de la continuity et de la force des 
relations. 

La dynamique de la dimension fonctionnelle n’est pas lineaire : chaque action 
d’un individu peut etayer ou au contraire infirmer la perception des autres et 
remettre en cause la relation construite. 

La dimension relationnelle peut etre definie de la fag on suivante : elle 
represente revolution de la nature des relations qu’entretient l’ensemble des 
acteurs et de ses parties prenantes lies par un outil donne. L’evolution 
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dynamique de cede dimension est representee sur un continuum a double sens 
(figure 18) 

Interaction Relation Confiance 


Figure 22. La dynamique de la dimension relationnelle 

La dimension identitaire correspond a l’influence de l’environnement social sur 
la construction de l’identite personnelle et sociale de l’individu. Le processus 
d’ identification prend place a differents niveaux non exclusifs : l’individu, le 
groupe, le metier ou encore 1’ organisation. II evolue selon les trois etapes 
precisees dans la litterature : la similarite des valeurs, le sentiment 
d’appartenance et la loyaute. La dynamique de la dimension identitaire est 
double. Tout d’abord, il existe une dynamique interne a chaque niveau 
d’ identification. L’identification evolue par des allers-retours entre les trois 
phases. Chaque phase peut etre remise en cause et ne constitue pas un acquis de 
l’identite de l’individu. Pour illustration, la similarite des valeurs pcrgue par 
certains employes d’EDF est remise en cause par le changement de statut de 
l’entreprise. Ensuite, nous constatons une dynamique exteme, qui souligne 
Finfluence d’un niveau d’identification sur les autres. La loyaute envers un 
groupe peut par exemple favoriser le sentiment d’appartenance a l’organisation. 


Dynamique interne 


Similarite des valeurs Sentiment d’appartenance Loyaute 


Dynamique exteme 



Figure 23. La dynamique de la dimension identitaire 
La precision des definitions des dimensions de la socialisation a mis en relief les 
trois specificites communes : leur dynamique, la reciprocite qu’elles impliquent 
et leur caractere multi-niveaux. 


Niveau groupe 

*' 

i 

Niveau 

individu 
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Les definitions proposees decrivent les dimensions dans leur caractere evolutif 
et dynamique. Chaque dimension possede une dynamique interne non lineaire et 
evolue par aller-retours entre differentes phases, positionnees sur un continuum. 
Cette dynamique suppose la reciprocite et l’equite de l’interaction, c'est-a-dire 
une interaction mutuelle dans laquelle l’individu cherche a recevoir autant que 
donner. Cette specificite se traduit differemment selon la dimension. Elle est 
inherente a l’arbitrage de la dimension fonctionnelle et a la dimension 
relationnelle. Dans la dimension identitaire, elle traduit la necessite d’un renvoi 
ou d’un echo de l’objet d’identification pour continuer a nourrir les sentiments 
existants. L’implication de l’acteur doit etre renforcee ou confortee par son 
environnement. Autrement dit, l’individu doit etre reconnu par le groupe ou 
l’organisation auquel il s’identifie. 

Nous constatons egalement que chacune des dimensions peut prendre place a 
differents niveaux : individuel, collectif ou organisationnel. La dimension 
fonctionnelle integre des benefices individuels et organisationnels tandis que la 
dimension relationnelle traduit une relation individuelle ou collective. De la 
meme fagon, l’objet d’identification peut etre un individu, un groupe ou une 
organisation. Les trois specificites des dimensions peuvent etre resumees dans 
le tableau suivant : 



Dynamique 

Reciprocite 

Multi-niveaux 

Dimension 

FONCTIONNELLE 

Allers-retours sur le 
continuum et 
recursivite entre les 
arbitrages presents 

L’individu cherche a 
prendre autant que 
donner. 

L’individu arbitre 
selon des benefices 
individuels et 
organisationnels. 

Dimension 

AFFECTIVE 

Allers-retours sur le 
continuum, entre 
trois etapes : 
interaction, relation, 
confiance. 

La reciprocite est 
necessaire a la 
creation de la 
confiance. 

La relation peut etre 
individuelle ou 
collective. 

Dimension 

IDENTITAIRE 

Allers-retours sur le 
continuum, entre 

similarite, des 
valeurs, 
appartenance, 
loyaute. 

L’identification 
implique une 
reconnaissance de 

d’identification. 

L’identification 
peut porter sur un 
individu, un groupe, 

organisation. 


Figure 24. Les caracteristiques communes des trois dimensions 
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Notre recherche apporte des precisions sur les trois dimensions du processus de 
socialisation et sur leurs caracteristiques communes. II s’agit a present de 
comprendre de fagon dynamique le processus de socialisation et la relation 
d’interdependance qui lie ses trois dimensions. 


b. L’interdependance des dimensions 


Le processus de socialisation constitue un mecanisme generateur de 
l’apprentissage individuel et de l’apprentissage organisationnel. II est lui-meme 
impulse par les trois dimensions qui le composent et leur dependance 
reciproque. Chaque etude de cas a mis en relief certaines relations entre les trois 
dimensions. L’agregation des resultats nous permet d’etablir le renforcement 
mutuel des trois dimensions, presente dans la figure suivante : 



Figure 25. L’interdependance entre les dimensions du processus de socialisation 


Nous pouvons rappeler brievement ces relations d’interdependance. 

La dimension identitaire, et plus particulierement le sentiment d’ identification, 
influence positivement les deux autres dimensions : la similarite des valeurs 
renforce les benefices pergus, module l’arbitrage rationnel de l’individu et 
facilite la construction de relations de confiance. Ces relations de confiance 
peuvent elles-memes favoriser le sentiment d’identification et modifier les 
benefices pergus et de fait l’arbitrage de l’acteur. Si cet arbitrage apparait 
comme module par les dimensions identitaire et relationnelle, il influence a son 
tour la volonte des acteurs de lier des relations et s’identifier au collectif. 

L’analyse du processus de socialisation apporte des elements de reponse a notre 
question de recherche sur le passage de l’apprentissage individuel a 
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l’apprentissage organisationnel. Son role de mecanisme generateur des 
processus d’apprentissage ainsi que les moderateurs de ce role sont mis en 
exergue. Le processus de socialisation apparait comme un processus dynamique 
et complexe qui traduit rinteraction entre les acteurs autour de trois 
dimensions : fonctionnelle, relationnelle et identitaire. 

Cette complexity sociale genere l’apprentissage individuel et l’apprentissage 
organisationnel et facilite la creation d’un deuxieme mecanisme generateur : la 
dynamique collective. Notre but est a present de comprendre comment la 
socialisation peut evoluer vers une dynamique collective. 


3. La dynamique collective 


Le processus d’apprentissage organisationnel prend sa source dans les deux 
degres de socialisation qui peuvent etre crees au sein d’un collectif. 
L’apprentissage organisationnel productif, en double boucle, fait appel au 
second degre de socialisation : la dynamique collective. L’evolution de la 
socialisation vers la dynamique collective necessite trois etapes successives : la 
convergence d’interets, la creation d’un collectif federe et la construction d’une 
vision partagee. Nous allons tout d’abord preciser le contenu de ces trois phases 
pour ensuite determiner le lien entre les differents types de collectif observes - 
subi, decide et provoque - et l’emergence de la dynamique collective. 


a. De la socialisation a la dynamique 
collective 


Avant de presenter de fagon plus approfondie ces mecanismes, nous pouvons 
resumer le passage de la socialisation a la dynamique collective dans la figure 
suivante : 
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SOCIALISATION 


Equivocite 


CONVERGENCE D’INTERETS ] 


Action collective 


COLLECTIF FEDERE 


DYNAMIQUE COLLECTIVE ] 


Construction collective de 
sens : revertoire vartase 


VISION PARTAGEE 


Construction d ’un sens 
collectif 


Figure 26. De la socialisation a la dynamique collective 

Le processus de socialisation, c'est-a-dire l’interaction sociale au sein d’un 
collectif, est a l’origine de la premiere etape : la convergence d’interets des 
acteurs. La notion de convergence d’interets exprime l’agregation d’un 
ensemble d’objectifs individuels en une finalite commune. La convergence 
d’interets n’implique pas une similitude parfaite entre les objectifs personnels et 
la finalite commune, mais des interets individuels divers qui peuvent etre 
atteints par une meme action. La completion de Faction collective constitue 
pour chaque individu un moyen d’atteindre son objectif personnel. L’action 
collective correspond a un objectif commun autour duquel le collectif se 
construit. Elle est a la fois teleologique et dependante de la congruence 
d’objectifs. Weick (1979) souligne cette notion d’equivocite : les individus d’un 
collectif ne doivent pas necessairement avoir les memes objectifs pour 
s’impliquer dans l’action collective. En effet, le maintien d’une certaine 
equivocite des objectifs du collectif rend possible la coexistence des 
interpretations. Le recouvrement partiel des objectifs, cristallise dans un objectif 
commun, est suffisant. 
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La mise en relief de la finalite commune est principalement le fait de la 
socialisation des acteurs, au cours de laquelle ils echangent motivation 
personnelle et strategies d’ action. Elle peut toutefois etre guidee par 
1’organisation qui assigne au collectif subi un resultat a atteindre. La 
convergence d’interets, modelee par 1’organisation et les individus, se traduit 
par l’investissement des acteurs dans un processus collectif. 

La realisation de cet objectif commun permet et necessite la cooperation dans le 
collectif. Les interactions recurrentes et finalisees conferent des specificites et 
des pratiques propres au groupe. L’action collective assure la creation du second 
element : le collectif federe. Un collectif federe se caracterise par le repertoire 
partage (Wenger 1998) qu’il possede : des aspects identitaires, fonctionnels et 
relationnels communs. Ce repertoire, base commune de comprehension des 
acteurs, se construit collectivement par et dans l’echange pour etre ensuite 
approprie individuellement. II correspond a une construction collective de sens 
et depend du renforcement mutuel des trois dimensions du processus de 
socialisation, qui se modifient, se renforcent ou s’amenuisent avec l’action 
collective. La creation d’un collectif federe est une dynamique complexe qui 
depasse la simple convergence d’interets : il s’agit de construire et partager des 
valeurs, des objectifs et une identite. Cette construction collective n’est pas 
systematique et revet un caractere plus ou moins aise selon l’unite et la diversite 
des acteurs (Fiol 1994, Doz 1994, Ingham 1994). La diversite des acteurs se 
traduit par la coexistence des croyances et modeles mentaux distincts selon les 
experiences passees. 

Cette divergence plus ou moins importante est conjointement necessaire a 
revolution du groupe par confrontation des points de vue et un obstacle a la 
creation du repertoire partage. Le developpement du collectif federe est 
influence par cette diversite et par revolution des objectifs des acteurs et de 
l’environnement qui les entoure. Ces elements soulignent le caractere evolutif et 
dynamique du repertoire partage, qui doit etre reconstruit en adequation avec les 
contraintes pesant sur le collectif. 

La dynamique du repertoire partage se cristallise dans la notion de vision 
partagee. Le collectif federe s’abstrait de l’action collective qui l’a construit 
pour developper le dernier element de la dynamique collective : une vision 
partagee. Elle depasse la notion de repertoire partage par son caractere 
symbolique et ideologique fort. Creatrice de sens, elle consiste dans la 
litterature sur l’entreprise apprenante en 1’ existence de croyances et objectifs 
collectifs, partages par les membres de 1’organisation. Notre etude empirique 
propose plusieurs precisions. 
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La premiere conceme le contenu de la vision partagee. Cette demiere 
correspond aux elements relationnels, identitaires et fonctionnels ancres dans le 
collectif et qui portent l’action. 

Plus qu’un objectif collectif guidant l’action, la vision partagee consiste en une 
croyance commune sur l’identite du groupe, des relations qui le caracterisent et 
des objectifs qu’il remplit. Elle emane de l’interaction sociale, au cours de 
laquelle se forgent la confiance, l’identite et les objectifs du groupe, et influence 
a son tour l’action individuelle et collective. Son existence au sein d’un groupe 
fait coincider les objectifs personnels et collectifs. La vision partagee est le fruit 
d’un long processus de creation collective, souvent inconscient, parfois 
historique, et exprime son caractere contextuel. Elle traduit la construction d’un 
sens collectif et la reduction de l’equivocite pergue. 

Notre seconde precision consiste a proposer une perspective contextuelle de la 
vision partagee. Cette demiere est la resultante de visions personnelles au sein 
des differents collectifs de l’organisation : la vision partagee n’est pas unique 
mais multiple. Chaque entite ou groupe peut creer une vision specifique, des 
relations particulieres, une identite distincte et un objectif precis. L’organisation 
peut etre representee comme un ensemble de visions partagees, representatives 
d’autant de collectifs. Cette constatation n’implique pas que tout collectif de 
l’organisation possede une vision partagee. La convergence d’interets et le 
collectif federe en constituent les deux prealables. Cette absence de vision 
partagee constitue un frein au developpement du collectif et des processus 
d’apprentissage qui y prennent place. L’existence de ces multiples visions 
partagees n’exclut pas la possibility d’une vision organisationnelle. 

Cette demiere traduit la volonte de 1’organisation mais reste difficile a mettre en 
oeuvre concretement. La vision partagee apparait comme un ensemble de 
croyances « locales » et contextualisees, qui evolue selon la structure, 
l’encadrement et le contexte du collectif. 

La demiere precision presente la vision partagee comme un element 
indissociable de la dynamique collective. D’un cote, la vision partagee est creee 
par l’interaction et la socialisation des acteurs au sein d’un collectif. De l’autre, 
cette vision partagee renforce le collectif qui l’a creee, selon le principe de 
recursivite. La presence de cette base de comprehension commune est un 
element moteur de la dynamique collective. 

Notre recherche a mis en relief l’ensemble des elements et mecanismes assurant 
le passage de la socialisation a la dynamique collective, c'est-a-dire de 
l’apprentissage individuel a l’apprentissage organisationnel. Nous pouvons 
synthetiser les resultats dans la figure suivante : 
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b. La dynamique collective dans les trois 
formes de collectif 

Notre recherche atteste de trois formes de collectif dans lesquels la socialisation 
puis la dynamique collective prennent place. Nous cherchons a lier les 
mecanismes determines precedemment aux differents types de collectif d’une 
organisation. II s’agit de comprendre dans quelle mesure les specificites de 
chacune des formes de collectif rendent plus ou moins possible l’apprentissage 
organisationnel a simple et double boucle. L’interet est de determiner les 
caracteristiques d’une structure favorable a la dynamique collective. Rappelons 
que le caractere proactif de rimplication dans un collectif module fortement la 
propension a creer une dynamique collective : le collectif subi est moins a 
meme de developper l’apprentissage organisationnel en double boucle que le 
collectif provoque. 

Nous pouvons regrouper les differentes etapes bant la socialisation a la 
dynamique collective en fonction de leur role. La socialisation et la convergence 
d’interets visent a reduire l’equivocite au sein du collectif. Le collectif federe se 
traduit par une construction collective de sens par les acteurs, tandis que la 
vision partagee et la dynamique collective consistent en la construction d’un 
sens collectif. 

Le collectif subi est un collectif formel cree par 1’ organisation, en vue 
d’atteindre un resultat ou un objectif precis. Si l’appartenance a ce collectif 
n’est pas choisie par l’individu, ce dernier decide de son adhesion a l’objectif 
commun et de son implication. Le collectif subi se caracterise par sa faible 
equivocite, resultat de la structuration de l’action collective. Cette structuration 
traduit un certain controle de 1’ organisation : la precision des moyens a mettre 
en oeuvre pour atteindre l’objectif, des relations hierarchiques du groupe ou 
encore de la repartition des taches au sein du collectif. Une structuration trop 
forte constitue un frein a l’activite commune et a la creation d’un collectif 
federe. La dynamique collective se developpe plus aisement lorsque les 
individus possedent une marge de manoeuvre dans les actions a mener et les 
relations a entretenir. 

Le collectif decide exprime le choix d’un individu d’integrer un collectif formel 
ou informel, mis en place par l’organisation ou d’autres acteurs. Cette decision 
suppose l’adequation de l’action collective perpue avec l’objectif personnel de 
l’acteur. Des lors, maintenir un certain niveau d’equivocite sur les objectifs du 
collectif favorise la convergence d’interets. 
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L’equivocite peut etre accrue par la limitation de la formalisation des regies du 
groupe et plus particulierement des objectifs et moyens du collectif. Les 
elements identitaires, fonctionnels et relationnels se forgent plus aisement dans 
un cadre deliberement choisi par les individus. 

Le sens collectif se construit dans l’action collective, qui assure le 
developpement d’experiences et de croyances communes. Ce processus peut 
etre facilite par 1’ organisation. Plusieurs actions sont envisageables : limiter la 
formalisation du collectif, creer une disponibilite des acteurs ou un climat 
favorable a P adhesion dans un collectif. 

Enfin, le collectif provoque est cree par des acteurs deja animes par une finalite 
commune. La convergence d’interets est la cause de la creation du collectif et la 
construction collective de sens fait partie integrante des objectifs du groupe. 
Preexistante ou non au collectif, la vision partagee fait l’objet d’une evolution et 
d’un renforcement avec la construction du groupe et les actions communes. La 
dynamique collective apparait ainsi comme un processus inherent au 
developpement de ce type de collectif, le plus adapte pour generer une 
dynamique collective et l’apprentissage organisationnel en double boucle. 

Nous pouvons tirer deux conclusions de nos developpements. 

Le caractere proactif de l’appartenance d’un individu a un collectif constitue un 
element fondamental de la construction d’un sens collectif. La dynamique 
collective est plus facilement generee dans un collectif provoque, decide et dans 
une moindre mesure, subi. L’organisation possede un role actif dans l’ensemble 
des processus, notamment par la mise en place d’un climat organisationnel 
favorable. Son action peut se traduire par des mesures simples, comme freiner la 
structuration de l’action collective afin de maintenir un niveau d’equivocite ou 
encore laisser une marge de manoeuvre aux acteurs pour creer ou integrer un 
collectif. 

Cette section formule une reponse a notre premiere question de recherche et met 
en relief les differents mecanismes intervenant dans le passage de 
l’apprentissage individuel a l’apprentissage organisationnel. Nous avons 
cherche a confirmer et approfondir la litterature afin de determiner les 
mecanismes generateurs de l’apprentissage individuel et de l’apprentissage 
organisationnel. Nos resultats evoquent deux degres de socialisation, qui 
menent a deux processus d’apprentissage differents. 
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Le premier degre de socialisation caracterise l’interaction sociale entre les 
individus et apparait comme le mecanisme generateur de l’apprentissage 
organisationnel en simple boucle et de l’apprentissage individuel. Ce dernier est 
pergu conjointement comme un acte personnel et un acte social. Deux facteurs 
viennent moduler son caractere social : la nature de la connaissance a acquerir 
et le niveau hierarchique de l’individu. L’analyse du processus de socialisation 
confirme les trois dimensions de la litterature et apporte certaines precisions. 
Nous suggerons des definitions plus precises, determinons leurs dynamiques et 
trois caracteristiques communes et enfin soulignons leur renforcement mutuel. 

Le second degre de socialisation - la dynamique collective - emane des trois 
phases successives : la convergence d’interets des acteurs, la creation d’un 
collectif federe et la construction d’une vision partagee. La convergence 
d’interets traduit l’adequation entre l’objectif personnel des membres et la 
finalite du collectif, et est facilitee par l’equivocite du collectif. Le collectif 
federe correspond a une construction collective de sens et implique des 
elements identitaires, fonctionnels et identitaires communs. La vision partagee 
consiste en la construction contextuelle d’un sens collectif. 

Le processus de socialisation et l’interaction sont etroitement lies au collectif 
dans lequel ils s’inscrivent. Ils prennent place au sein des trois formes de 
collectif qui coexistent dans une organisation : le collectif subi, decide et 
provoque. II est subi s’il correspond a une structure formelle mise en place par 
l’organisation, decide si l’individu decide d’appartenir a un collectif existant, et 
provoque si l’individu cree ce collectif. Le caractere proactif de l’appartenance 
d’un individu a un collectif constitue un element fondamental de la construction 
d’un sens collectif. La dynamique collective et l’apprentissage en double boucle 
sont plus facilement generes dans un collectif provoque, puis decide et dans une 
moindre mesure, subi. 

La dynamique, le contenu et les facteurs moderateurs des mecanismes de 
passage de l’apprentissage individuel a l’apprentissage organisationnel 
determines, il s’agit a present d’etudier la fonction des outils de l’entreprise 
apprenante dans ces mecanismes. 
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B. Fonction des outils dans l’entreprise apprenante 


La finalite de cette section est de formuler une reponse a notre seconde question 
de recherche sur la fonction des outils de l’entreprise apprenante dans les 
mecanismes de passage de l’apprentissage individuel a l’apprentissage 
organisationnel. L’objectif est double. Nous evaluons la capacite des deux types 
d’ outils de l’entreprise apprenante a constituer un support de socialisation et de 
dynamique collective. Dans le meme temps, nous proposons une lecture 
transversale de ces outils pour depasser la dichotomie outil organisationnel/outil 
technologique. 

Les etudes de cas nous permettent de determiner la fonction des outils dans les 
mecanismes precedemment developpes ainsi que les deux facteurs moderateurs 
- la structure organisationnelle et l’encadrement - de cette fonction. L’analyse 
transversale des outils met en relief leurs cinq determinants communs, qui 
constituent autant de leviers d’action pour 1’ organisation. Nous soulignons enfin 
les relations de complementarite et d’interdependance qui lient ces deux types 
d’ outils. 


1. Les outils dans la socialisation et la dynamique collective 

Notre ambition est de comprendre la fonction des outils technologiques et 
organisationnels dans la socialisation et la dynamique collective. A cette fin, 
nous procedons a l’analyse systematique de la fonction de ces outils dans 
chacune des etapes de developpement de l’apprentissage organisationnel : la 
socialisation, la convergence d’interets, le collectif federe et la vision partagee. 

a. Les outils technologiques 

Un outil technologique est un dispositif formel base sur les technologies de 
l’information. La finalite de ce type d’outil est d’assurer la coordination entre 
les acteurs. Au sein de l’entreprise apprenante, les outils technologiques visent 
plus specifiquement a assurer la diffusion et la capitalisation de connaissances. 
Nous avons deja souligne la facilite et la souplesse permises par ces outils dans 
la propagation de connaissances, de retours d’experience et de ressources 
pedagogiques. 
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Les contraintes spatio-temporelles sont levees pour un acces a la connaissance 
ameliore. La socialisation indirecte est inherente a l’outil technologique. Elle est 
a 1’origine de plusieurs processus : l’apprentissage individuel, l’apprentissage 
organisationnel en simple boucle et plus generalement la diffusion, la 
capitalisation et la creation de connaissances. 

L’acquisition individuelle de connaissances s’effectue par deux dispositifs. Le 
premier prend le relais de la formation professionnelle et propose un dispositif 
pedagogique, souvent obligatoire, de formation en ligne. Le deuxieme conceme 
l’utilisation des bases de capitalisation et de collaboration a disposition de 
chacun. Ces outils correspondent davantage a une multiplication des actions 
individuelles qu’a une action collective. L’outil technologique peut egalement 
etre la source de l’apprentissage organisationnel en simple boucle : il assure la 
creation, la diffusion et l’acquisition de connaissances dans un collectif ou 
aupres d’un ensemble d’individus. La formalisation intrinseque a l’outil 
technologique limite l’apprentissage de connaissances a dominante tacite. 

Si les nombreux fireins a 1’ adoption de l’outil technologique habituellement 
recenses - techniques, ou culturels - existent, son adoption depend 
principalement de son caractere fonctionnel. 

Par dela la fluidite et souplesse de la socialisation indirecte, l’outil 
technologique permet d’acceder a la deuxieme etape de la dynamique 
collective : la convergence d’interets des acteurs, et ce par deux voies. D’un 
cote, l’outil technologique constitue un maillage supplemental et 
potentiellement different de la structure formelle de l’organisation. II assure la 
creation de contacts, facilite la communication entre les acteurs et rend plus 
aisement accessibles les detenteurs de competences ou expertises. L’outil 
technologique favorise la rencontre d’interets communs, au-dela des frontieres 
dans lesquelles l’acteur est integre. II favorise la creation de collectifs 
provoques. Une fois les acteurs reunis autour d’un interet commun, l’action 
collective peut etre rendue effective par un outil technologique ou 
organisationnel. Ce point de convergence sera detaille ulterieurement. De 
l’autre cote, l’outil technologique se caracterise par l’ambigui'te et les diverses 
interpretations dont ils font l’objet. L’equivocite de la technologie (Weick 1990) 
permet la coexistence d’interpretations differentes tout en assurant la 
convergence des objectifs personnels des acteurs. Cette equivocite peut etre 
generee deliberement par l’organisation, notamment en ne precisant pas 
l’objectif ou la fonction attitres de l’outil. 
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Le regroupement des acteurs autour d’une finalite commune se traduit, en 
theorie, par l’accomplissement d’une action collective et la federation du 
collectif. Si l’outil technologique permet le developpement de ces etapes, 
certaines difficultes apparaissent. 

L’outil technologique possede les moyens et les fonctionnalites pour soutenir 
une action commune de collaboration, de creation ou de diffusion de 
connaissances. L’existence d’enjeux communs tend a reduire l’importance des 
benefices pergus - la dimension fonctionnelle - au profit du developpement des 
relations et de la confiance. L’engagement de l’individu dans l’activite 
collective se traduit par une volonte de relations recurrentes et de rencontres en 
face a face. Si les fonctionnalites de l’outil technologique n’assurent pas de 
rencontres physiques, elles permettent la creation d’elements propres au 
collectif. La construction de la confiance est possible par un mode de 
fonctionnement virtuel, creant des habitudes, des routines et references 
communes. Elles suscitent par contre difficilement 1 ’identification de l’individu. 
Des lors, la creation d’un collectif federe se trouve limitee. Deux difficultes 
majeures sont a souligner. 

Tout d’abord, la notion de collectif souleve la question de la delimitation de sa 
frontiere. La federation d’un collectif necessite de distinguer les acteurs 
concemes par l’action collective des autres. La construction commune de sens 
est compromise des lors que la frontiere du collectif est floue. 

La federation des acteurs prend plus facilement place au sein de collectifs 
delimites, qu’ils soient decides ou provoques. L’outil technologique, diffuse la 
plupart du temps dans toute l’organisation, cree un collectif large dont le 
perimetre est difficile a determiner. 

Ensuite, 1’ introduction d’un outil technologique dans une organisation n’est pas 
un acte neutre : il tend a renforcer la structure de l’organisation. Le 
positionnement d’un individu dans une equipe, unite, branche ou division de 
l’entreprise cadre dans une certaine mesure les relations qu’il forge et les 
connaissances auxquelles il a acces. L’outil technologique delimite un univers 
technologique et restreint l’acces aux connaissances et les possibility 
d’echange. Si l’outil technologique offre certaines opportunity d’apprentissage 
individuel et de convergence d’interets, il influence negativement la 
construction collective de sens. Les fonctionnalites d’un outil technologique ne 
sont pas porteuses de sens : les rencontres en face a face, le partage de valeurs 
ou d’elements identitaires sont limites. 
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Elies consolident le pouvoir de regulation de 1’ organisation, en offrant la 
potentiality de gerer les habilitations ou 1’acces aux outils, de recourir a des 
statistiques de connexion ou d’acceder aux notes de formation en ligne. 

Ces elements, additionnes a un processus d’identification limite, explicitent les 
difficultes rencontrees par l’outil technologique dans la federation d’un 
collectif. Ces obstacles peuvent etre en partie pallies par l’appui d’un outil 
organisationnel et d’un encadrement adequat. Ces leviers facilitent la 
determination de la frontiere du collectif et le developpement des dimensions 
relationnelles et identitaires. 

L’absence de creation d’un collectif federe limite la construction d’une vision 
partagee. Les difficultes rencontrees dans la creation collective de sens 
empechent de facto la construction d’un sens collectif. L’outil technologique 
n’est pas pour autant totalement dissocie de la notion de vision partagee. II peut 
etre la resultante d’une vision partagee, et par son adoption, renforcer cette 
vision. L’utilisation de l’outil legitime le sens collectif qui le sous-tend. 

Finalement, la forte equivocite de 1’ outil technologique et les multiples 
interpretations dont il fait l’objet assurent la socialisation et la convergence 
d’interets des acteurs. L’outil technologique est la source d’acquisition 
personnelle et collective de connaissances, par apprentissage individuel et 
organisationnel en simple boucle. II est toutefois confronts a certaines 
difficultes pour assurer la construction de sens. Plusieurs facteurs sont en 
cause : l’absence conjointe des dimensions identitaire et fonctionnelle, le 
collectif non delimite qu’il cree et le caractere structurant et limitant de l’outil. 
Cette fonction peut etre synthetisee dans le schema suivant : 
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OUTIL TECHNOLOGIQUE 

! Collectif large i 

! Equivocite i 

SOCIALISATION INDIRECTE ] 

1 Dimension fonctionnelle 1 
1 Interpretation de I’outil 1 


CONVERGENCE D’INTERETS ] 



Absence des dimensions 
identitaire / relationnelle 



Absence d’ interpretation 
commune 


COLLECTIF FEDERE j 

1 Absence de sens collectif ■ 


VISION PARTAGEE 


Figure 28. Outil technologique : de la socialisation a la dynamique collective 

b. Les outils organisationnels 


L’outil organisationnel est un dispositif formel de coordination et de 
cooperation des individus, qui ne fait pas appel aux technologies de 
1’ information. Ce type d’outil constitue un ensemble assez heterogene : 
communaute, reseau, compagnonnage ou encore challenge. Leur point commun 
reside dans la creation d’un collectif delimite, dont la frontiere est determinee. 
L’outil organisationnel se caracterise des lors par l’interaction et la socialisation 
directe qu’il genere au sein d’un collectif d’acteurs identifies. Cette affirmation 
est egalement valable pour les outils, comme le challenge ou le reseau, qui 
concement un nombre important d’ individus : dans ce cas, le vaste collectif se 
subdivise naturellement en une multitude de collectifs reduits, en fonction de la 
proximite geographique ou des interets communs. 
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Comme pour l’outil technologique, le processus de socialisation est inherent a 
l’outil organisational et assure l’apprentissage individuel et l’apprentissage 
organisational en simple boucle. L’apprentissage conceme aussi bien des 
savoir-faire acquis par Limitation et l’observation, des valeurs et routines du 
metier que des connaissances formalisees et capitalists. Ces processus 
traduisent l’acquisition de connaissances a dominante explicite et tacite par un 
individu ou un groupe d’individu et leur diffusion dans l’organisation. 

Cette diffusion peut etre soutenue par un outil technologique : nous reviendrons 
sur ce deuxieme element de convergence entre les outils. Le caractere direct de 
la socialisation entre les acteurs se traduit par des rencontres en face a face et 
des relations interpersonnelles. La force et la recurrence des relations facilitent 
le phenomene d’identification. L’adoption de l’outil organisationnel est 
principalement determinee par les dimensions relationnelles et identitaires, qui 
modulent l’arbitrage fonctionnel de l’acteur. 

Si la socialisation est inherente a L outil organisationnel, il en est autrement de la 
convergence d’interets. La reduction de la taille du groupe et les rencontres en 
face a face tendent a minimiser l’equivocite des objectifs du collectif. L’element 
fondamental qui permet la convergence d’interets n’est pas l’equivocite mais 
l’espace de negociation cree dans le collectif. Cet espace de concertation et de 
dialogue se substitue a l’equivocite de l’outil technologique. II correspond a la 
marge de manoeuvre de l’acteur et a sa capacite a influencer l’action collective. 
Les caracteristiques de l’outil organisationnel - pregnance des dimensions 
identitaires et relationnelles, restriction de la taille du collectif - constitue a la 
fois un outil structurant, en terme de hierarchie et de recurrences des relations, 
et un espace d’initiative, dans lequel les actions a mener, les moyens a mettre en 
oeuvre et le sens du collectif sont constants. Cet espace de negociation facilite la 
creation d’une representation partagee de l’action collective et favorise 
l’adhesion des individus aux objectifs du groupe. Pour etre efficace, cet espace 
doit etre gere par un animateur ou l’encadrement local. 

La realisation de l’action collective autour de cette representation partagee qui 
sera amenee a evoluer, renforce les elements identitaires, relationnels et 
fonctionnels crees anterieurement. Nous retrouvons ici le renforcement mutuel 
et constructif entre les trois dimensions du processus de socialisation. Les 
relations reciproques et frequentes des acteurs, entre pairs ou entre le 
compagnon et le jeune, sont generees par l’outil et facilitent la construction 
d’elements identitaires communs : les valeurs du metier ou encore un langage 
specifique au collectif. L’identification des acteurs est accrue par la confiance et 
les relations en face a face. Enfin, ces deux dimensions constituent des 
benefices pergus pour l’individu et modulent l’arbitrage rationnel. 
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La creation d’un collectif federe depend des caracteristiques de l’outil, de 
l’encadrement et de l’utilisation de l’espace de negociation par les acteurs. 

L’existence d’une vision partagee traduit la construction d’un sens collectif qui 
guide l’action du groupe. Nous avons vu que certaines specificites de l’outil 
organisationnel constituent un contexte privilegie pour la socialisation, la 
concertation et de fait la creation d’une vision partagee. Cette demiere est 
construite par les acteurs dans un contexte donne et depend fortement de 
l’espace de negociation. Elle permet egalement de perpetuer et renforcer une 
vision organisationnelle deja existante. 

Nous pouvons resumer ces resultats dans le schema suivant, qui explicite la 
fonction des outils dans les mecanismes de passage de la socialisation a la 
dynamique collective : 


[ OUTIL ORGANISATIONNEL ] 

! Espace de negociation i 

( SOCIALISATION DIRECTE 


Dimensions identitaire et 
relationnelle 



Negociation de la finalite 


| ( CONVERGENCE D’INTERETS ] | 


Renforcement des trois 
dimensions 


Interpretation commune 
du collectif 

COLLECTIF FEDERE jj 


Construction d’un sens 
collectif 


VISION PARTAGEE ! 


Figure 29. Outil organisationnel : de la socialisation a la dynamique collective 
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En conclusion de cette section sur la fonction des outils organisationnels et 
technologiques dans les mecanismes generateurs de l’apprentissage, nous 
proposons de representer les relations entre l’outil, l’individu et 1’organisation 
(figure VI. 16). Dans un premier temps, l’organisation precede a une 
instrumentalisation de la socialisation en integrant des outils de gestion (fleche 
1). Ces outils sont adoptes de fagon differente par les individus, selon le type 
d’outil : l’outil technologique (OT) implique un arbitrage fonctionnel tandis que 
l’outil organisationnel (OO) genere les dimensions relationnelles et identitaires. 
L’ analyse des relations outils - individu - organisation atteste du role de 
catalyseur des outils. Ces demiers generent et facilitent les processus 
d’apprentissage par un contact et une socialisation accrus entre les acteurs et la 
creation d’elements identitaires, relationnels et fonctionnels communs. Si les 
outils technologiques favorisent davantage la convergence d’interets des acteurs 
et la diffusion des connaissances, les outils organisationnels facilitent plus 
particulierement la socialisation et le developpement d’une dynamique 
collective. 



Figure 30. La fonction des outils dans l’interaction outil - organisation - 
individu 
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2. Les facteurs moderateurs 


Nous avons determine la fonction des outils de gestion dans l’entreprise 
apprenante : ils peuvent generer, selon les mecanismes evoques, l’apprentissage 
individuel et les deux niveaux d’apprentissage organisationnel. Cette fonction 
depend du climat organisationnel dans lequel elle s’inscrit. Le climat 
organisationnel correspond a un ensemble de conditions mises en place pour 
faciliter l’apprentissage et qui fait l’objet d’une representation subjective par les 
individus. La litterature sur l’entreprise apprenante en souligne les trois 
elements principaux : la vision partagee, l’encadrement et la structure. Nous 
avons constate la fonction primordiale de la vision partagee dans le 
developpement d’une dynamique collective, qui depasse celle d’un simple 
moderateur. L’encadrement et la structure constituent les deux facteurs 
moderateurs du climat cree par 1’ organisation. 


a. La structure organisationnelle 


Le premier facteur moderateur de la fonction des outils est la structure 
organisationnelle. Elle est evoquee de fagon eparse par les acteurs, qui ne la 
congoivent pas cornme une variable determinante du developpement des 
processus d’apprentissage. Plusieurs raisons peuvent expliquer ce fait. D’une 
part, la structure organisationnelle est apprehendee comme une generality dont 
les individus ne pergoivent pas l’impact dans leurs taches quotidiennes. La 
structure formelle n’est apparente qu’en contraste avec la structure informelle, a 
laquelle les acteurs attachent de l’importance. De la meme fagon, le caractere 
centralise ou non de 1’ organisation est congu comme une « donnee » sur 
laquelle les individus n’ont pas prise. D’autre part, il est vrai que la structure 
matricielle de l’entreprise etudiee n’a pratiquement pas remis en cause 
l’organisation locale. Le rattachement a une division ou a une branche metier ne 
modifie pas profondement ou visiblement le travail a effectuer et les outils mis 
en oeuvre. 

La structure organisationnelle possede pourtant une fonction non negligeable 
dans le developpement des outils et des processus d’apprentissage. Deux 
elements principaux la caracterisent : sa forme structurelle et son degre de 
decentralisation. 
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La forme structurelle se traduit dans sa forme la plus simple par 1’ organigramme 
de l’entreprise. Elle correspond a la mise en relation des acteurs d’une 
organisation en terme de services, branches ou equipes. Cette structure 
influence l’integration d’outils de gestion : leur mise en place se traduit par un 
respect de tout ou partie de la structure formelle. Les outils crees spontanement 
par les individus sont, pour des raisons techniques evidentes, le plus souvent 
organisationnels et se positionnent en marge de la structure formelle. L’un des 
objectifs de ces collectifs provoques est de pallier les insuffisances de la 
structure organisationnelle. L’outil technologique possede toutefois une 
particularity : s’il est structure par 1’ organigramme, il permet egalement de le 
depasser. L’outil technologique est une voie de decloisonnement 
organisationnel et constitue un maillage supplementaire des structures formelles 
et informelles. Plus les structures sont flexibles et generent des frontieres 
souples, plus les processus d’apprentissage sont facilites. L’evolution de la 
structure peut etre pcrguc cornme un moteur de partage et d’harmonisation, qui 
cree des relations et des contacts entre les acteurs. La mutualisation ou la fusion 
de certaines entites permettent de conffonter differentes pratiques et de faire 
emerger de nouvelles routines. Une modification de la structure 
organisationnelle implique une communication accrue et une adaptation 
cognitive et comportementale des acteurs. Ces elements sont coherents avec la 
flexibilite preconisee dans la litterature. Cette demiere souligne en effet le role 
d’une structure flexible dans les possibility d’apprentissage. 

Le degre de centralisation ou decentralisation de la structure organisationnelle 
traduit la plus ou moins grande dispersion du pouvoir et des prises de decision 
entre les differents niveaux hierarchiques. Notre etude empirique se caracterise 
par une ambiguite quant au caractere centralise ou non de la gestion des projets. 
Officiellement, la decentralisation est mise en place afin d’assurer l’adequation 
entre les problematiques locales et les solutions apportees. Cette 
decentralisation permet theoriquement a l’encadrement local de mettre en oeuvre 
les outils necessaires pour faciliter l’apprentissage. Pourtant cette mesure se 
traduit concretement par une decentralisation de la gestion operationnelle et une 
forte concentration du pouvoir. Les unites locales et regionales disposent 
finalement d’un pouvoir de decision assez faible et doivent mettre en oeuvre 
localement les injonctions du national. Le degre de centralisation d’un projet 
conditionne la marge de manoeuvre du (ou des) animateur(s) sur la gestion du 
projet et modifie les rapports hierarchiques entre la hierarchie, l’encadrement et 
les utilisateurs. Les consequences de la decentralisation du projet sont 
etroitement liees au caractere hierarchique des relations au sein d’un projet. 
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Pour etre apprehendes dans leur totalite, ces elements doivent etre completes par 
l’analyse de l’encadrement, que nous presentons ci-dessous. 


b. L’encadrement 


L’instrumentalisation technologique ou organisationnelle se traduit par la mise 
en place d’un dispositif formalise qui peut integrer deux niveaux differents 
d’encadrement. Le premier niveau consiste en un animateur et/ou une equipe 
projet, qui constituent un soutien direct et a plein temps de l’outil. Le second 
niveau possede une influence indirecte et correspond a la hierarchie des acteurs 
concemes par l’outil. Si la hierarchie revet parfois la fonction d’animateur 
principal du projet, ces deux types d’encadrement different tant par leur role que 
leur influence. 

- Premier niveau d’encadrement : 1’ animateur 

La fonction d’animateur, parfois relayee par une equipe projet, varie fortement 
selon le contexte du projet et le type d’outil : elle oscille de chef de projet a 
simple accompagnateur. La difference principale reside dans le niveau de 
responsabilite de l’animateur dans revolution future du projet. 

Le chef de projet doit s’assurer de la perennite de l’outil et des processus 
d’apprentissage qu’il genere. Son activite est des lors jugee sur les resultats 
obtenus et se traduit en deux phases. II cible son action sur les acteurs cles, 
susceptibles de constituer un levier. L’objectif est de les persuader des benefices 
de l’outil et de l’interet du projet. L’animateur/chef de projet cherche ensuite a 
motiver les utilisateurs potentiels et a tisser un reseau d’acteurs. II tente de 
construire une identite autour de l’outil. II s’agit de faciliter la convergence 
d’interets et de creer une vision partagee autour de l’outil. A cette fin, 
l’animateur se fonde sur la communication, la formation et une presence aupres 
des utilisateurs. Une fois ces elements stabilises, le role de l’animateur/chef de 
projet evolue vers celui de simple accompagnateur. Ce dernier consiste 
principalement en une presence rassurante et un soutien pour les utilisateurs. 
L’objectif est d’eviter le sentiment d’isolement ou de frustration chez l’individu 
et de minimiser les problemes encourus par l’utilisateur. L’animateur est le 
garant d’une adoption reussie et positive de l’outil. II chercher a developper la 
dimension relationnelle et plus particulierement la confiance envers l’outil et 
envers sa fonction. 
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Cette presentation generique de la fonction d’animateur est modulee selon deux 
criteres principaux : le type d’outil mis en place et l’etape concemee - de la 
socialisation a la dynamique collective. 

L’outil fonde sur les technologies de l’information cree des collectifs souvent 
larges et disperses geographiquement. Son adoption se fonde sur la dimension 
fonctionnelle et reste relativement independante de l’animateur. Si une relation 
de confiance peut se creer entre l’utilisateur et Panimateur, ce dernier ne 
dispose pas de moyens pour developper les dimensions relationnelles et 
identitaires. La fonction d’animateur se traduit des lors par une communication 
sur l’outil et un soutien technique pour generaliser son utilisation et lever les 
reticences informatiques. Ces deux actions permettent potentiellement 
d’augmenter l’utilisation de l’outil. Cette absence d’encadrement permet de 
maintenir l’equivocite de l’outil et les multiples interpretations dont il fait 
l’objet. La fonction d’animateur d’un outil technologique est ambigue : tout 
d’abord soutien technique du projet, le faible role qui lui est confere par la suite 
est favorable a l’equivocite de l’outil et a la convergence d’interets. II ne peut 
des lors plus influencer le devenir du projet, fonde sur la dimension 
fonctionnelle. 

Avec un outil de type organisationnel, Panimateur garde une place 
preponderante, de l’etape de la socialisation directe a celle de la construction 
d’un sens collectif. L’animateur endosse plusieurs roles. II organise les relations 
en face a face entre les acteurs : il s’agit de favoriser le developpement de la 
dimension relationnelle et de la confiance, en assurant des rencontres frequentes 
et constructives. 

L’animateur cherche a instaurer une confiance entre les acteurs et Paction 
collective qu’il represente : l’adoption de l’outil depend en partie de la 
reciprocity des rapports. Il tente egalement de creer une identite et une finalite 
precise a l’outil. S’appuyant sur ces elements, Panimateur met en relief l’interet 
pour un acteur et tente de construire des elements communs et fondateurs du 
collectif. Sa fonction consiste egalement a gerer l’interaction dans l’espace de 
negociation. La concertation autour de la finalite a atteindre et des moyens a 
mettre en oeuvre constitue un temps fort du collectif qui doit etre gere au mieux 
par Panimateur. L’objectif est d’assurer la convergence d’interets des individus 
vers une representation commune. Dans ce cadre, Panimateur peut influencer le 
debat, convaincre les individus. Sa capacite de persuasion est primordiale. 
Jusqu’a cette etape Panimateur constitue l’element moteur, sans lequel le 
developpement de l’outil n’aurait pas ete possible. L’animateur aide a la 
creation d’un collectif et foumit les bases pour que la dynamique se genere. 
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Pour autant, l’animateur ne peut creer seul le collectif : si les acteurs ne 
s’investissent pas a un moment donne, l’outil organisationnel ne remplit pas ses 
fonctions. L’animateur devient un simple support du collectif, qui se construit 
par l’interaction de ses acteurs. Si la hierarchie a conscience de la place de 
l’animateur, le caractere evolutif et primordial de son action n’est pas toujours 
pergu. 

- Deuxieme niveau d’encadrement : la hierarchie 

Le deuxieme niveau d’encadrement traduit l’influence plus ou moins directe des 
responsables hierarchiques sur l’adoption de l’outil. L’influence est directe si le 
responsable hierarchique est partie prenante de la mise en place de l’outil. 
L’influence est indirecte si l’adoption de l’outil est la resultante d’une decision 
exteme ou de l’individu lui-meme. Dans ces deux cas de figure, la fonction du 
responsable hierarchique est independante du type de l’outil et varie selon sa 
perception du caractere strategique du projet. 

Le terme strategique est relatif au contexte d’integration de l’outil : le contexte 
organisationnel, la situation de la branche ou de la division et les 
caracteristiques du projet. Le choix de la hierarchie est relatif a sa perception. 
Pour illustration, la mise en place du e-leaming dans la branche commerce a fait 
l’objet de deux interpretations : certains ont considere cet outil comme 
strategique pour atteindre les objectifs assignes tandis que d’autres se sont 
davantage appuyes sur le compagnonnage. Au final, le comportement de la 
hierarchie peut etre resume de la fagon suivante : elle soutient et cherche a 
impliquer les individus dans un projet considere comme strategique, laisse le 
fibre arbitre dans un projet juge secondaire, voire limite l’implication dans un 
projet qui peut influencer negativement la performance. L’ambiguite de la 
fonction de la hierarchie est a souligner : d’influence directe ou indirecte, le 
positionnement de la hierarchie n’apparait pas toujours clairement et se traduit 
par la mise en place de mesures plus ou moins incitatives. 

Le responsable hierarchique peut souligner l’interet de l’outil pour l’entreprise 
et pour les acteurs et valoriser son adoption. Son objectif est de developper la 
dimension relationnelle et notamment la volonte de reconnaissance et de 
valorisation sociale des acteurs. Dans le meme temps, la pression peut se 
substituer a l’incitation : le projet devient des lors une priorite dans le quotidien 
de l’acteur et fait partie integrante de son evaluation ou de sa remuneration. Le 
risque de ce mode d’action est de subir la difference entre l’adhesion apparente 
de l’acteur et son disengagement reel. 
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Si les actions menees par le responsable hierarchique ne dependent pas du type 
d’outils, les mesures seront plus ou moins incitatives selon que l’outil est 
organisationnel ou technologique. La premiere action qui consiste a valoriser 
l’adoption de l’outil n’est pertinente que s’il existe une implication affective des 
acteurs : tres utile pour l’outil organisationnel, elle n’est pas coherente avec 
l’outil technologique, fortement ancre sur la dimension fonctionnelle. La 
seconde action se traduit par une incitation de la hierarchie qui correspond 
davantage a l’arbitrage fonctionnel de l’outil technologique qu’au caractere 
affectif et identitaire de l’outil organisationnel. 

Trois conclusions principales peuvent etre tirees des developpements 
precedents. 

Tout d’abord, les deux types d’encadrement revetent des fonctions 
complementaires : ils agissent sur des mecanismes et parametres distincts et 
mettent en oeuvre des actions de nature differente. L’animateur possede un role 
plus large de creation puis de soutien du collectif. Son objectif est de supporter 
les diverses interpretations des acteurs, notamment en soutenant l’equivocite et 
l’espace de negotiation. Ses actions visent a susciter l’interet chez les acteurs et 
les faire reflechir sur leur comportement. La hierarchie est un soutien plus 
secondaire qui cherche davantage a conformer 1’ attitude des individus. La mise 
en place de mesures concretes, incitatives ou non, influence le developpement 
des dimensions du processus de socialisation. 

Ensuite, les actions respectives de ces deux encadrements doivent etre menees 
de faqon coherente avec la finalite de l’outil. Si officiellement l’objectif collectif 
n’est pas fige pour assurer la diversity des interpretations, la finalite reelle de 
l’outil doit etre clarifiee pour l’encadrement. La determination de l’objectif 
constitue un prealable a des mesures homogenes et l’efficacite de 
l’encadrement. 

Enfin, les actions de l’encadrement sont des conditions necessaries mais non 
suffisantes a l’adoption de l’outil. L’animateur soutient le developpement de 
l’outil, cree le collectif et sa capacity a generer une dynamique collective, en 
agissant sur l’equivocite et les trois dimensions de la socialisation. La limite 
principale de cette fonction reside dans son incapacity a assurer 1’ implication 
reelle et constante des acteurs dans le projet. 

Ces developpements sur la fonction des deux types d’encadrement apportent 
certains eclairages sur les elements de la litterature. Nous avons etabli le 
caractere semi-hierarchique des rapports de pouvoir dans l’entreprise 
apprenante, specific par un management « milieu-haut-bas ». 
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Dans cette vision du management, le responsable hierarchique est cense assurer 
l’adequation entre la vision organisationnelle et la realite du terrain telle que 
vecue par les employes de la base et favoriser le partage et les echanges. Notre 
recherche empirique apporte certains elements de reflexion sur ce point. 

La creation d’une vision organisationnelle apparait comme un mecanisme 
complexe et peu revelateur des actions des individus. Cette constatation limite 
le role d’une telle vision mais n’en exclut pas la possibilite. Nous avons 
souligne l’existence de multiples visions partagees au sein des differents 
collectifs qui composent 1’ organisation. Des lors, la fonction de l’encadrement 
n’est pas d’instaurer une vision organisationnelle mais plutot de faciliter la 
creation d’une vision collective, qui correspond a l’interpretation du terrain par 
les acteurs. 

L’encadrement constitue effectivement le maillon privilegie pour favoriser et 
soutenir l’interaction sociale. La position particuliere de l’animateur aupres des 
acteurs lui confere la possibilite de faciliter la socialisation et la construction 
d’une logique de partage. 

Enfin, l’encadrement favorable a l’emergence de l’entreprise apprenante se 
caracterise par une dualite complementaire entre la hierarchie et l’animateur. 
Nous constatons la gestion peu hierarchique du collectif par l’animateur, qui se 
traduit par un espace de negociation, dans lequel la prise de decision, le choix 
de l’objectif collectif sont collegiaux. Parallelement, le responsable hierarchique 
cadre la finalite de la plupart des projets et outils. La hierarchie constitue le 
relais des instructions de la direction et assure la coherence des decisions. 
L’encadrement dans l’entreprise apprenante est une dualite teleologique liant le 
hierarchique et le non hierarchique. Nos etudes de cas decrivent une gestion des 
rapports hierarchiques partant de la direction vers le management puis vers les 
employes. Un element caracterise cette relation haut-milieu-bas : l’existence 
d’un espace de negociation a deux niveaux, du milieu vers le haut pour assurer 
une remontee des informations et du milieu vers le bas pour permettre la 
multiplicite des interpretations. Nous retrouvons dans cette explication le role 
fondamental du management preconise dans la litterature (Senge 1990, Nonaka 
1995), sans pour autant qu’il possede un pouvoir decisionnaire fort. 
L’emergence de l’entreprise apprenante ne depend pas du degre de 
hierarchisation des rapports entre les acteurs, mais de la propension de 
l’encadrement a creer un contexte de travail assurant la multiplicite des 
interpretations et offrant une marge de manoeuvre aux acteurs : 
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Figure 31. Les rapports hierarchiques dans l’entreprise apprenante 


Nous pouvons synthetiser les resultats de cette section dans le schema suivant. 
Ce dessin reprend les trois types de resultats evoques. II represente tout d’abord 
la fonction des outils dans les mecanismes determines : de la socialisation a la 
dynamique collective. II nous permet egalement de preciser les principaux 
determinants du passage d’une etape a une autre. Enfin, le role du climat 
organisationnel est explicite : la fonction de la structure et de l’encadrement 
dual (hierarchie et animateur) est presentee par etape. Ce schema recapitule 
ainsi les roles que peuvent jouer les outils de gestion dans le passage de 
l’apprentissage individuel a l’apprentissage organisationnel, au sein d’un 
contexte donne. 
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3. Une lecture transversale des outils 


L’objet de cette section est de depasser la dichotomie entre les outils 
organisationnels et technologiques pour proposer une lecture transversale des 
outils de gestion dans l’entreprise apprenante. Cette analyse nous permet 
egalement de souligner la complementarity et l’interdependance de ces outils. 
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a. Les cinq determinants transversaux 


Nous avons determine la fonction des outils technologiques et organisationnels 
dans les mecanismes d’apprentissage de l’entreprise apprenante. Cinq 
determinants se degagent : la frontiere du collectif, l’equivocite de l’outil, la 
nature de la socialisation generee, la structuration et la trajectoire de l’outil. 
Tout outil de gestion est caracterise par ces determinants et chacun de ces 
determinants s’exprime differemment selon 1’ outil. Leur combinaison traduit la 
fonction que peut revetir l’outil de gestion dans les mecanismes evoques. 

Un outil de gestion se caracterise notamment par le collectif qu’il cree et les 
regies d’appartenance qu’il definit. La mise en place d’un outil se traduit 
concretement par la creation d’un collectif de taille variable, selon des normes 
plus ou moins formalisees. La frontiere du collectif correspond a la 
determination du perimetre du collectif cree par l’outil de gestion et ses regies. 
La taille du perimetre peut varier fortement, de quelques individus a 1’ ensemble 
des employes d’une entreprise. Cette taille influence la capacite du collectif a 
generer une dynamique collective : nous avons constate qu’un large perimetre 
rend difficile la convergence d’interets des acteurs et la creation d’un collectif 
federe. 

La frontiere d’un collectif est determinee selon des regies d’appartenance plus 
ou moins tacites. La coexistence de plusieurs types de regies rend difficile la 
determination de la frontiere du collectif. Les regies peuvent etre inherentes a 
l’outil et a ses fonctionnalites : par exemple, l’acces a une base de donnees peut 
etre reserve a une categorie d’acteurs. A ces regies formelles, peuvent 
s’adjoindre des regies informelles : un individu peut decider de ne pas 
appartenir au collectif dessine par l’outil ou alors l’appartenance peut etre 
appreciee par le superieur hierarchique. L’appartenance a un collectif implique 
une legitimite de l’acteur, qui doit suivre les regies identitaires, relationnelles et 
fonctionnelles creees par le groupe. Pour illustration, l’appartenance a une 
communaute de pratique n’est pas reelle si 1’ individu ne participe pas de faqon 
frequente aux reunions de la communaute. Ceux qui ne participent pas s’auto- 
excluent ou sont exclus par le reste du groupe. La determination de la frontiere 
du collectif est des lors assujettie a la multiplicity mais aussi a la transparence 
de ses regies. Sans regies clairement precisees, la frontiere du collectif demeure 
assez floue. La categorie d’acteur susceptible de clarifier ce perimetre est 
l’encadrement du collectif conceme, et plus precisement l’animateur. 
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L’animateur est en effet decisionnaire des regies formelles et informelles qui 
gerent l’appartenance au collectif. Cette frontiere delimite les acteurs concemes 
des acteurs non concemes par le collectif. Elle revet un caractere dynamique, 
qui influence les processus de socialisation et de dynamique collective qui 
prennent place dans le collectif. La frontiere doit faire etat d’une dynamique 
maitrisee, a l’instar de Fiol (1994) : un renouvellement trop important des 
acteurs rend difficile la creation d’un repertoire partage et une stabilite du 
collectif limite sa capacite devolution et d’apprentissage. La frontiere du 
collectif determine l’espace de negociation des acteurs. Une fois le perimetre du 
groupe precise, il est possible d’ouvrir un espace de concertation et de 
negociation sur Faction collective a entreprendre. L’animateur joue a cet effet 
un role primordial : il s’agit de suffisamment preciser les regies d’appartenance 
pour permettre l’emergence d’une action commune sans scleroser pour autant le 
groupe. La propension d’un outil de gestion a creer une dynamique collective 
decoule en partie de la taille du collectif qu’il genere, des regies d’appartenance 
qu’il definit et de l’animateur qui le gere. 

Notre recherche atteste de la necessite de regies precises et evolutives 
determinant un collectif plutot reduit, gere par un animateur enclin a assurer la 
stabilite et le renouvellement du collectif. Ces resultats sont convergents avec la 
recherche de Dameron (2000) sur la generation de la cooperation. 

Un outil de gestion se caracterise egalement par son equivocite. Par nature, le 
dispositif formel que constitue l’outil est plus ou moins equivoque, c'est-a-dire 
peut generer plus ou moins d’ interpretations. Cette equivocite traduit 
l’ambigui'te des regies d’appartenance et de la finalite du collectif. L’equivocite 
d’un outil a deux origines : elle peut etre favorisee par les instigateurs de l’outil 
ou inherente a l’outil. La premiere traduit la volonte des tenants du collectif, que 
peuvent etre la direction ou F animateur, de ne pas determiner precisement 
l’objectif du collectif. L’interet est d’ouvrir un espace de negociation pour 
faciliter le sentiment d’appartenance des acteurs ou bien assurer l’adequation 
entre le collectif et les attentes des acteurs. La deuxieme implique une 
ambiguite inherente a l’outil. L’outil mis en place par l’organisation est integre 
dans un environnement specifique a chaque acteur : conditions de travail, 
experiences passees vis-a-vis de l’outil ou encore existence d’outils similaires. 
Ce contexte culturel et social dans lequel s’insere un outil est propre a chaque 
individu et influence F interpretation qui sera faite de l’outil. Si la finalite d’un 
outil e-leaming peut apparaitre comme non equivoque : « assurer F acquisition 
de connaissances dans tel domaine », elle fait l’objet de differentes perceptions 
selon le niveau hierarchique des acteurs. 
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Au-dela de la finalite de l’outil, ce sont ses caracteristiques et son contexte 
d’integration qui peuvent creer une certaine equivocite. 

L’equivocite d’un outil est un facteur favorable a l’emergence de l’entreprise 
apprenante. Elle facilite l’accord des individus autour d’un objectif commun, 
qu’ils s’approprient differemment. Elle constitue un determinant favorable aux 
premieres etapes de l’emergence de l’entreprise apprenante : la socialisation 
directe ou indirecte et la convergence d’interets. Cependant, elle devient par la 
suite un obstacle a la creation d’un collectif federe. La divergence des 
interpretations et du contexte d’adoption de l’outil rend difficile l’accord des 
acteurs autour de dimensions communes et d’un repertoire partage. A ce stade, 
un espace de negociation est un recours possible pour limiter les interpretations 
de la finalite commune et rendre possible la creation d’elements propres au 
groupe. La gestion de l’equivocite de l’outil se maitrise par phases : elle doit 
s ’exprimer voire etre facilitee dans un premier temps, pour ensuite etre limitee 
et substitute a un espace de negociation dans un second temps. 

Un outil de gestion est un dispositif mis en oeuvre pour faciliter la cooperation et 
la coordination entre les acteurs, afin de produire une action finalisee. L’outil de 
gestion genere deux natures de socialisation. La socialisation directe correspond 
a une interaction en face a face entre deux ou plusieurs acteurs et implique une 
rencontre physique, un echange verbal. Cette co-presence est une des 
caracteristiques de l’outil organisationnel et suppose que les acteurs soient 
integres dans un contexte social commun : les interactions se situent dans un 
lieu defini entre des personnes identifiees. L’integration des acteurs dans un 
meme contexte social cree un referentiel commun d’ interpretation. La 
socialisation directe permet ainsi de faciliter la creation de references 
communes et d’elements identitaires, relationnels ou fonctionnels collectifs. 
Autrement dit, l’interaction directe entre les acteurs est plus a meme de generer 
une dynamique collective et la construction d’un sens collectif. 

La socialisation indirecte peut etre definie par la negative : c’est une 
socialisation qui n’est pas directe. Elle correspond a une interaction differee 
dans le temps ou dans l’espace entre deux ou plusieurs acteurs. Par nature, cette 
socialisation necessite 1’ intervention d’un artefact intermediaire : l’outil 
technologique. Cette interaction a la caracteristique de ne pas etre ancree dans 
un espace et d’etre a-contextualisee. Ces specificites ne sont pas sans 
implication sur la relation construite entre les individus. La recurrence et la 
force de la relation ne sont pas necessairement remises en cause, par contre la 
capacite a generer des references communes situees dans un contexte donne 
parait compromise. 
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Les specificites de la socialisation indirecte et plus particulierement sa 
decontextualisation en font une interaction peu adaptee a la construction d’un 
sens collectif et des processus d’apprentissage. 

Nous pouvons souligner deux elements. D’un cote, la nature de la socialisation 
apparait comme etroitement liee au type d’outil mis en place : si l’outil 
organisational assure une socialisation directe, l’outil technologique privilegie 
la socialisation indirecte. De l’autre cote, la nature de la socialisation au sein 
d’un collectif influe directement sur sa capacite d’apprentissage et de 
construction collective. Le caractere contextualise de la socialisation constitue 
le facteur determinant de faction collective. 

La litterature a souligne le caractere co-construit de l’outil de gestion et de 
l’organisation. Cette expression signifie que l’outil est cree et mis en oeuvre par 
une organisation, que l’outil faqonne a son tour. Notre etude empirique atteste 
de l’aspect structurant que peut revetir l’outil. Cette structuration de 
l’organisation et de faction des individus ne precede pas du meme processus 
selon le type de f outil.L’outil technologique est structurant selon deux voies. 
La premiere exprime les limites inherentes aux fonctionnalites de l’outil mis en 
place. Chaque outil technologique possede des specificites techniques precises 
qui restreignent par nature faction des individus. 

La seconde correspond a la structuration de l’univers technologique. Le 
positionnement d’un individu dans une organisation se traduit par un acces a un 
ensemble d’outils lie a son statut, sa branche ou son metier. II est integre dans 
un referentiel de connaissances delimite par les acces qu’il possede et 
l’utilisation qu’il en fait. La structuration a trait a la fois au contenu de la 
connaissance et a l’activite de l’individu, mais demeure toujours emergente. 
L’outil organisationnel structure l’interaction directe qu’il genere. L’animateur 
du collectif impose un cadre precis de recurrence, de duree ou de lieu des 
interactions, dans lequel il cree un espace de negociation. Ce type de 
structuration est lie a faction du collectif et est deliberement mis en oeuvre par 
l’organisation. 

Enfin, f outil de gestion se caracterise par un dernier determinant : sa trajectoire. 
Elle est la resultante conjointe de la structuration de l’outil par f organisation, de 
la dynamique de la frontiere du collectif et de l’evolution de l’equivocite de 
f outil. L’analyse approfondie de la trajectoire des outils aurait necessity une 
analyse longitudinale sur une longue periode afin d’apprehender l’evolution 
d’un outil de sa mise en place a sa disparition. Notre recherche sur une periode 
de 9 mois apporte trois elements de reflexion. 
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Tout d’abord, la trajectoire d’un outil n’est pas determinee. Son introduction se 
traduit par un dispositif formalise qui s’inscrit dans une duree non precisee. La 
mise en place d’un outil constitue dans la majorite des cas une reponse a une 
problematique specifique, future ou actuelle. La multitude de facteurs 
influengant revolution de cette problematique limite fortement la visibility des 
acteurs. Les mutations du contexte et de l’environnement peuvent faire perdurer 
la problematique ou rendre utile 1’ outil dans une autre situation. La duree de vie 
d’un outil n’est pas intrinseque mais depend en partie de son contexte 
d’integration et de l’adoption des utilisateurs. 

Ensuite, la trajectoire est relative : la trajectoire de l’outil dans le temps ne peut 
etre apprehendee independamment des conditions initiales d’ introduction et de 
leur evolution. La trajectoire de l’outil est relative aux benefices initialement 
attendus. Pour illustration, le projet e-leaming de la branche commerce se 
traduisait par des objectifs precis a atteindre, alors que la base de donnees 
PRODEC n’etait pas liee a des attentes particulieres. Ces conditions initiales 
evoluent avec le contexte et modifient les attentes vis-a-vis de l’outil. 

Enfin, la trajectoire est dynamique. Elle se traduit par des evolutions : tout outil 
est amene a evoluer. Ces mutations peuvent avoir plusieurs origines : le 
processus de structuration de l’organisation, l’appropriation de l’outil par 
l’individu ou la modification du contexte. L’evolution de l’outil peut se traduire 
par des changements mineurs, comme la frequence des reunions, l’ajout d’un 
forum sur une base de donnees ou bien par des changements plus importants, 
comme la redefinition de la finalite de l’outil. 

La lecture transversale des outils de gestion met en relief les cinq facteurs 
communs qui determinent leur fonction dans l’organisation. Leur analyse 
successive nous permet de preciser certains elements : leur caracteristique, leur 
mecanisme generateur, la gestion necessaire et enfin leur influence sur les 
mecanismes d’emergence de l’entreprise apprenante. Ces elements sont 
synthetises dans le tableau : 
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CARACTERISTIQUE 

MECANISME 

GENERATEUR 

GESTION 

INFLUENCE 
SUR LES 
MECANISMES 

FRONTIERE 

DU 

COLLECTIF 

La frontiere du collectif 
est evolutive et 
dynamique. 

Le perimetre du 
collectif est 
determine par des 
regies 

d’appartenance 

precises. 

La frontiere est 
geree par 
l’animateur qui 
etablit 

l’equilibre entre 
stability et 
renouvellement. 

Un perimetre 
reduit facilite la 
dynamique 
collective. 

EQUIVOCITE 
DE L’OUTIL 

L’equivocite implique 
la multiplicite des 
interpretations. 

L’equivocite est 
inherente a l’outil 
ou bien generee 
par les tenants de 
l’outil. 

L’equivocite est 
geree en deux 
phases : facilitee 
puis limitee et 
substitute par 
un espace de 
negociation. 

L’equivocite est 
favorable a la 
socialisation et a 
la convergence 
d’interets mais 
limite la 

construction d’un 
sens collectif. 

NATURE DE LA 
SOCIALISATION 

La socialisation peut 
revetir deux natures : 
directe par interaction 
en face a face avec les 
acteurs, et indirecte par 
P intermediate d’un 
artefact. 

La socialisation 
directe est 
inherente a l’outil 
organisationnel. 
La socialisation 
indirecte est 
directement liee a 
l’outil 

technologique. 

L’animateur 
peut tenter de 
concilier les 
deux natures de 
socialisation. 

Le caractere 
contextualise et 
direct de la 
socialisation est le 
facteur 

determinant de 
Paction collective. 

STRUCTURATION 

Deux types de 
structuration 
coexistent : une 
structuration emergente 
pour l’outil 
technologique et 
deliberee pour l’outil 
organisationnel. 

La structuration 
est generee par 
P interaction de 
l’outil avec 
l’organisation et 
par 

1’ appropriation de 
l’individu. 

La structuration 
deliberee peut 
etre geree : il 
s’agit 

d’equilibrer le 
cadre impose 
par l’outil et 
1’ espace de 
negociation. 

Une trop forte 
structuration peut 
limiter la fonction 
des outils dans 
l’ensemble des 
mcc n smc 

TRAJECTOIRE 

La trajectoire est non 
determinee, dynamique 
et relative aux 
conditions mitiales et au 
contexte d’ implantation. 

La trajectoire de 
l’outil depend de 
revolution de 
l’outil, du 
processus de 
structuration et de 
1’ appropriation. 

La gestion de la 
trajectoire 
depend d’une 
multitude de 
facteurs et n’est 

Une trajectoire 
coherente avec 
l’evolution du 
contexte est 
necessaire pour 
que l’outil joue 


Figure 33. Les cinq determinants de la fonction des outils de gestion 
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L’analyse transversale des outils organisationnels et technologiques souligne les 
facteurs determinant la fonction des outils dans l’entreprise apprenante. Dans le 
meme temps, elle permet de souligner les relations qui lient ces deux types 
d’outils. 


b. De la complementarite a 

l’interdependance des outils 

La finalite de cette section est d’apprehender les relations de complementarite et 
d’interdependance qui lient les outils organisationnels et technologiques. La 
complementarite s ’exprime dans la divergence des processus generes, selon les 
caracteristiques et fonctionnalites de l’outil. L’interdependance traduit la 
necessity de mobiliser conjointement les deux types d’outils dans 
l’instrumentalisation de l’entreprise apprenante. 

Les developpements precedents soulignent la complementarite des outils sur 
trois determinants : la nature de la socialisation, l’equivocite et la structuration. 
La nature de la socialisation, directe ou indirecte, traduit deux modes differents 
de coordination et de cooperation entre les acteurs. La socialisation directe de 
l’outil organisationnel implique des rencontres en face a face, situees dans un 
contexte donne. Ces relations peuvent etre soutenues par la socialisation 
indirecte permise par les outils technologiques. Ces modes de coordination sont 
complementaires dans la mesure ou ils font appel a des dimensions differentes 
du processus de socialisation : la dimension fonctionnelle pour l’outil 
technologique et les dimensions identitaires et relationnelles pour l’outil 
organisationnel. La coexistence de ces types de socialisation facilite le 
developpement conjoint des trois dimensions et leur renforcement mutuel. La 
complementarite de ces deux natures de socialisation reside egalement dans le 
contenu qu’elle vehicule. Si l’outil base sur les technologies de l’information 
vehicule des connaissances codifiees a dominante explicite, l’outil 
organisationnel permet de creer, construire et diffuser des connaissances 
comportementales, non exprimables, a dominante tacite. 

Un outil de gestion se caracterise par la multitude d’interpretations dont il fait 
l’objet. Cette appropriation de l’outil prend place de par l’equivocite de l’outil 
technologique et l’espace de negociation cree par l’outil organisationnel. 
L’equivocite et l’espace de negociation constituent deux structures 
complementaires d’interpretation de l’outil. 
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Le processus de structuration caracterise a la fois l’interaction de l’outil avec 
l’organisation et son appropriation par l’individu. L’introduction des outils se 
traduit par deux processus de structuration qui se renforcent mutuellement : une 
structuration emergente de l’outil technologique et une structure deliberement 
mise en oeuvre par les acteurs pour l’outil organisationnel. 

Au-dela de cette complementarite des outils, notre recherche demontre leur 
interdependance sur deux points. 

La premiere interdependance a trait aux limites de l’outil technologique. Nous 
avons en effet constate que ce type d’outil n’assure pas la creation d’un collectif 
federe et d’une dynamique collective. Le developpement d’un apprentissage 
organisationnel en double boucle necessite des lors la mise en oeuvre simultanee 
d’un outil organisationnel. Les limites de l’outil base sur les technologies de 
l’information resident principalement dans le caractere indirect de la 
socialisation, qui rend difficile une construction collective de sens ou 
d’elements communs. 

La seconde interdependance souligne la dependance partielle de l’outil 
organisationnel. Le collectif reduit qu’il implique constitue un obstacle a la 
communication et l’echange entre des acteurs disperses geographiquement et 
structurellement. La convergence d’interets et la creation d’un collectif 
provoque sont limitees par la difficulty de contacter differents acteurs. 

L’instrumentalisation de l’entreprise apprenante necessite l’introduction 
conjointe d’ outils organisationnels et technologiques : leur complementarite et 
interdependance les rendent indissociables. L’integration simultanee de ces 
deux modes de socialisation, de structuration et d’interpretation de l’outil 
permet de favoriser l’emergence de l’entreprise apprenante. Les mecanismes de 
passage de l’apprentissage individuel a l’apprentissage organisationnel, soit 
revolution de la socialisation des acteurs vers la construction d’une dynamique 
collective, peuvent etre favorises par la mise en place des deux types d’outils. 
Les premieres etapes liees a la socialisation et a la convergence d’interets sont 
plus aisement developpees par l’outil technologique, qui vient faciliter la 
creation d’un collectif provoque, la decision d’integrer un collectif existant ou 
encore la convergence d’interets des acteurs dans un collectif subi. Les etapes 
suivantes des mecanismes, a savoir la creation d’un collectif federe et d’une 
vision partagee, sont plus aisement mises en place par une socialisation directe. 
Cette demiere est un ressort indispensable a ces mecanismes et un support de la 
fonction des outils technologiques. 
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En resume, les outils de l’entreprise apprenante generent deux dynamiques 
differentes : l’outil technologique cree une dynamique de cooperation alors que 
l’outil organisationnel s’integre dans une dynamique de construction. 

L’etude de la fonction des outils dans les mecanismes de socialisation et de 
dynamique collective permet de formuler une reponse a notre seconde question 
de recherche. 

Nous avons analyse de fagon separee les deux types d’outils afin de comprendre 
leur role respectif dans l’emergence de l’entreprise apprenante. L’outil 
technologique impulse une dynamique de cooperation dans l’organisation : son 
equivocite et le perimetre large du collectif facilite la socialisation et la 
convergence d’interets. L’outil technologique est toutefois confronts a certaines 
difficultes pour assurer la construction de sens. L’outil organisationnel assure 
l’ensemble des etapes de la dynamique collective et insuffle une logique de 
construction collective. Le perimetre limite de son collectif et la socialisation 
directe lui conferent la possibility de developper les dimensions identitaires et 
relationnelles et de creer une vision partagee propre au collectif. 

Nous avons tente de depasser la dichotomie entre ces deux types d’outils pour 
mettre en relief leurs facteurs moderateurs et determinants communs afin de 
comprendre la relation qui les lie et d’optimiser l’instrumentalisation de 
l’entreprise apprenante. Deux facteurs viennent moderer les fonctions precisees 
ci-dessus : la structure organisationnelle et l’encadrement. Notre etude 
empirique confirme la necessity de la coexistence entre une structure formelle 
flexible et une structure informelle emergente. L’encadrement apparait comme 
une dualite teleologique. Notre recherche atteste d’une gestion hierarchique, 
caracterisee par l’existence de deux espaces de negociation afin d’assurer la 
remontee des informations et permettre la multiplicity des interpretations. 

Nous avons egalement mis en relief des determinants transversaux aux outils. 
La frontiere du collectif, 1’ equivocite, la nature de la socialisation, la 
structuration et la trajectoire de l’outil constituent les cinq facteurs expliquant la 
fonction d’un outil dans l’organisation. Dans le meme temps, cette analyse nous 
permet de souligner les zones de complementarity et d’interdependance entre les 
outils organisationnels et technologiques. 

L’instrumentalisation de l’entreprise apprenante necessite des lors 1’ introduction 
conjointe de ces deux types d’outils. Notre objectif est a present de proposer une 
synthese globale sur l’emergence et l’instrumentalisation de l’entreprise 
apprenante. 
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C. L’emergence : synthese 


L’entreprise apprenante est congue dans notre recherche comme un mode 
d’ organisation systemique, dont la construction peut etre apprehendee par le 
concept d’emergence. La finalite de cette section est, a l’aide des resultats 
precedents, de modeliser l’emergence. Cette modelisation vient enrichir notre 
cadre conceptuel initial et nous permet de proposer un cadre global de 
comprehension de l’entreprise apprenante. 


1. Le concept d’emergence : dimensions et modelisation 


Le concept d’emergence est issu de l’approche systemique et se definit comme 
« les qualites ou proprietes d’un systeme qui presentent un caractere de 
nouveaute par rapport aux qualites des composants consideres isolement ou 
agences differemment dans un autre type de systeme » (Morin 1977). Des lors 
que l’on considere non plus les parties d’un tout mais l’unite globale qu’elles 
represented, les proprietes emergentes interviennent. Le tout n’est pas 
reductible a l’ensemble des parties qui le compose. Ce sont les interrelations 
entre les parties du systeme qui assurent l’emergence. 

Transpose au systeme social qu’est 1’ organisation, le concept d’emergence 
traduit l’idee que l’interaction entre les parties - individu ou groupe d’individus 
- permet de creer un tout qui la depasse. L’interrelation des individus au sein 
d’un meme groupe ou entre differents groupes constitue le declencheur de 
l’emergence de l’entreprise apprenante. Cette interrelation, appelee 
socialisation, peut etre directe ou indirecte et se traduit concretement par 
l’integration d’un individu dans un ou plusieurs contextes collectifs physiques 
ou virtuels de l’organisation. L’emergence implique des lors une articulation 
entre l’individu et le collectif, entre les specificites d’ordre individuel et le 
contexte dans lequel le collectif est situe. L’emergence suppose l’integration de 
la dimension individuelle dans une ou plusieurs dimensions sociales. 

La dimension individuelle correspond aux caracteristiques de la partie du 
systeme, c'est-a-dire aux croyances, objectifs et interets d’un individu. Cette 
dimension existe et evolue dans l’interaction - directe ou indirecte - avec les 
autres. Elle est situee dans un contexte qui suscite et influence conjointement 
son developpement : sans cet echange avec son environnement, la dimension 
individuelle ne peut evoluer. 
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Elle est a la fois reliee a l’exterieur par trois relations - fonctionnelle, identitaire 
et relationnelle - et determinee par 1’ interpretation qui en est faite. Cette 
dynamique de la dimension individuelle reprend les elements de la litterature 
sur le caractere situe des relations et de la connaissance (Brown et Duguid 2001, 
Tsoukas 2003), la logique d’un environnement pro agi (Weick 1979) mais aussi 
nos resultats empiriques sur l’aspect social de l’apprentissage individuel et 
organisationnel. 

Si la construction de la dimension individuelle depend du contexte dans lequel 
elle se situe, elle se distingue de la dimension sociale. Cette demiere consiste en 
un collectif d’acteurs, dont le perimetre s’etend de fag on variable et la frontiere 
est evolutive. Au sein de ce collectif, la socialisation peut evoluer vers une 
dynamique collective. La dimension sociale possede la capacite de construire 
des representations et elements propres a un collectif. Elle cree l’ensemble des 
elements evoques - equivocite, espace de negociation, renforcement mutuel et 
vision partagee - par interaction avec l’individu et l’organisation. 

L’ emergence est la propriete du collectif qui lui confere la capacite de creer un 
sens commun et d’integrer en son sein les differentes dimensions individuelles. 
L’ emergence articule les dimensions individuelles et sociales et constitue un 
prealable a la construction d’une representation commune. 

L’ emergence est une propriete du collectif creee par et dans le collectif. Sa 
relation au collectif est recursive : l’emergence cree le collectif et est creee par 
le collectif. La construction de l’emergence fait l’objet d’un processus 
dynamique qui opere le passage de la socialisation a la dynamique collective. 
Ce processus n’est ni determine ni lineaire : il est cree par les acteurs et 
influence par le contexte dans lequel il s’inscrit. La non linearite traduit les 
allers-retours potentiels du collectif entre les differentes phases determinees. La 
dynamique de ce processus est influencee par les outils et le climat 
organisationnel mis en oeuvre. Ces facteurs modulent la capacite d’un collectif a 
generer l’emergence et peuvent etre classes selon deux dimensions : l’une est 
liee aux outils et 1’ autre au climat. 

La dimension « outil » caracterise l’influence des outils de gestion sur 
l’emergence. La fonction des outils dans l’entreprise apprenante varie selon le 
type d’outil, leur complementarite et interdependance, et de faqon transversale 
selon les cinq determinants mis en evidence precedemment. Chacun de ces 
determinants constitue un facteur moderateur de la relation recursive entre le 
collectif et l’emergence. La frontiere du collectif, la nature de la socialisation et 
l’equivocite sont des parametres qui influencent plus particulierement la nature 
et la force des interactions entre les acteurs. 
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Ils agissent sur les premieres phases de l’emergence. La structuration et la 
trajectoire de l’outil traduisent l’interaction entre l’outil et l’organisation qui 
prend place lors de toutes les phases du processus. 

La dimension « climat » a trait a l’influence du climat organisationnel - 
structure organisationnelle et encadrement - sur la construction de l’emergence. 
La structure organisationnelle module les possibility de creation du collectif et 
instaure un degre de centralisation du pouvoir qui influence fortement les 
rapports hierarchiques. L’encadrement joue un role essentiel dans la 
construction d’un sens collectif, notamment en gerant l’espace de negociation a 
l’interieur du collectif. 

Ces deux dimensions du contexte organisationnel modulent 1’ articulation entre 
la dimension individuelle et la dimension sociale et influent la capacite d’un 
collectif a creer l’emergence. Les quatre dimensions interagissent au sein d’un 
collectif pour creer l’emergence. Ce collectif a pour caracteristique d’etre 
relativement restreint : plus le perimetre du collectif est large, plus la 
construction de l’emergence apparait comme un processus difficile. Des lors, 
l’entreprise apprenante peut etre conque comme un ensemble de sous-systemes, 
de collectifs. Cette conception se rapproche de celle de « constellation de 
communautes » evoquee par Wenger (1998). Nous ne conferons pas de statut 
aux collectifs qui la composent : ces collectifs revetent en effet des modalites de 
creation, des positionnements et des caracteristiques tres divers que nous ne 
pouvons assimiler a ceux d’une communaute. La multiplication des emergences 
au sein des differents collectifs de l’organisation, soutenue par le climat 
organisationnel, assure l’emergence de l’entreprise apprenante. L’emergence de 
l’entreprise apprenante apparait comme l’agregation non coordonnee de 
phenomenes contextuels et situes. 

Le processus de construction de l’emergence peut etre modelise par le schema 
suivant, reprenant nos resultats precedents : 
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Appre 




2. L’enrichissement du cadre conceptuel 


La modelisation du concept d’emergence constitue un element cle des resultats 
de notre recherche. Elle permet de repondre a une partie de notre problematique 
mais aussi d’effectuer un retour sur le cadre conceptuel issu de la litterature. 
Nos resultats empiriques viennent completer et enrichir ce cadre initial, selon 
trois modalites. 

La premiere est l’integration de la dimension sociale dans notre cadre de 
comprehension. Elle assure le developpement de l’apprentissage individuel et 
1’ articulation entre l’apprentissage individuel et l’apprentissage organisationnel. 
Cette dimension se caracterise par plusieurs phases construites par les acteurs au 
sein d’un collectif : la convergence d’interets, le collectif federe et la creation 
d’une vision partagee. La vision partagee, c'est-a-dire la construction d’un sens 
collectif joue un role pregnant dans l’apprentissage organisationnel. 

La deuxieme a trait aux dimensions du processus de socialisation. Nous 
precisons leur renforcement mutuel ainsi que la creation de relations propres au 
collectif. La socialisation peut generer la construction d’elements identitaires, 
fonctionnels et relationnels specifiques aun groupe d’acteurs. 

La troisieme precise 1 ’influence des deux dimensions du contexte 
organisationnel : les outils de gestion d’une part et le climat d’autre part. 
L’ensemble des resultats sur ces deux dimensions ne pourraient etre integres 
dans notre cadre conceptuel qu’au risque de le rendre peu lisible. Nous avons 
simplement precise les determinants principaux de chacune des dimensions. 

Ce cadre conceptuel final est enrichi par notre etude empirique et l’analyse qui 
en est faite. II constitue un cadre general de comprehension de l’emergence de 
l’entreprise apprenante mais ne comporte pas la totalite de nos resultats. Les 
resultats partiels, comme les details sur les dimensions du processus ou 
l’influence precise de chacun des determinants sur l’emergence, n’ont pu etre 
portes sur ce schema pour des raisons de lisibilite. 
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3. L’instrumentalisation : le pilotage de l’entreprise 

apprenante 

La modelisation de 1’ emergence constituait la premiere etape de la reponse a 
notre problematique generale. La deuxieme etape porte sur l’instrumentalisation 
de l’entreprise apprenante, c'est-a-dire sur la politique deliberee de 
l’organisation d’integrer des outils de gestion, afin de favoriser l’emergence 
d’une entreprise apprenante. Notre ambition est de proposer des leviers d’action 
pour piloter cette instrumentalisation. 

Notre presentation du pilotage de l’entreprise apprenante se concentre sur ses 
trois leviers d’action : le developpement de l’emergence, la creation d’un climat 
favorable et l’instrumentalisation. Pour chacun de ces leviers d’action, nous 
suggerons les politiques a mener, les facteurs determinants de cette politique et 
les mesures a prendre. L’objectif est de proposer, au regard de nos etudes de 
cas, des mesures concretes qui facilitent l’emergence de l’entreprise apprenante. 
Deux types de pilotage peuvent etre distingues. Le pilotage interne correspond 
aux actions menees au sein d’un collectif pour assurer l’emergence. Le pilotage 
exteme represente la gestion des facteurs exterieurs au collectif qui ont une 
incidence sur sa dynamique : la mise en place d’outils et la creation d’un climat 
favorable. 

L’emergence se caracterise par un processus d’aller-retours entre differentes 
phases determinees, qui prennent place au sein d’un collectif d’acteurs. Des 
lors, le pilotage de l’emergence se traduit par deux politiques. La premiere 
consiste a creer des collectifs dans l’organisation ou a faciliter leur creation 
spontanee par les acteurs. La deuxieme conceme le developpement des diverses 
phases de l’emergence dans ces collectifs. Le pilotage apparait a la fois comme 
une action proactive et un soutien a l’activite collective construite par les 
individus. 


> POLITIQUE 1 : CREER OU FACILITER LA CREATION DE 
COLLECTIFS 


Creer ou faciliter la creation de collectifs dans l’organisation necessite de 
s’interroger sur trois elements : la forme du collectif a mettre en place, la 
determination de sa frontiere et la nature de la socialisation qu’il genere. 
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La mise en place du collectif peut etre orchestree par 1’ organisation (collectif 
subi) ou decidee spontanement ou informellement par les individus (collectif 
decide ou provoque). L’action de 1’ organisation consiste a creer des collectifs 
formels - groupe de travail, centre de competences - et a soutenir la creation de 
collectifs informels, comme les communautes de pratique ou un reseau 
d’acteurs. L’organisation peut offrir un soutien d’ordre symbolique, materiel, 
voire financier. L’objectif est de multiplier les opportunites d’appartenance a 
differents collectifs pour un meme acteur : la diversification des relations 
facilite les mecanismes determines precedemment. Les trois formes de collectif 
doivent coexister dans une organisation, afin d’assurer des echanges et actions 
situees dans des contextes variables, dont le fonctionnement et les relations 
different. 

La determination de la frontiere du collectif doit faire l’objet de regies 
d’appartenance precises et explicites. La gestion de cette frontiere revient a 
l’animateur, qu’il soit designe explicitement ou implicitement. II s’agit de creer 
un equilibre entre la stability et la coherence de l’effectif et son renouveau. 
L’animateur doit prevoir une evolution des regies de gestion du collectif, en 
fonction des modifications des objectifs du groupe et du contexte dans lequel 
son action s’inscrit. Si le renouvellement permanent des membres peut 
constituer un obstacle a des relations fortes et a la confiance, l’inertie ouvre la 
voie a un ancrage du collectif dans des routines et relations de pouvoir difficiles 
a remettre en cause. 

La nature de la socialisation mise en place varie selon de multiples facteurs les 
objectifs du collectif, leur dispersion geographique ou encore leur preference 
personnelle. Nous avons constate que la presence conjointe de la socialisation 
directe et indirecte est une solution appreciable, qui permet de beneficier de 
leurs avantages respectifs. Si les specificites du collectif le permettent, la 
solution ideale consiste a instaurer une socialisation en face a face, soutenue par 
des relations indirectes. 

Les collectifs crees et/ou soutenus sont autant de sources potentielles 
d’apprentissage organisational. Leur evolution depend de leurs membres mais 
aussi des actions menees par l’organisation. Cette demiere peut prendre des 
mesures propices au developpement des differentes phases de l’emergence. 
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> POLITIQUE 2 : DEVELOPPER LES DIFFERENTES PHASES 
DE L’EMERGENCE 

Developper les differentes phases de 1’ emergence signifie faciliter la 
convergence d’interets des acteurs, la creation d’un collectif federe et la 
construction d’une vision partagee. Trois actions nous semblent appropriees : la 
gestion de l’equivocite, la limitation de la structuration et enfin le maintien des 
trois dimensions du processus de socialisation. 

La gestion de l’equivocite au sein d’un collectif s’effectue en deux phases. Le 
maintien d’un certain niveau d’equivocite facilite tout d’abord la convergence 
d’interets des acteurs. Diverses interpretations d’une meme finalite coexistent. 
Ensuite, l’action collective implique une reduction de l’equivocite au profit d’un 
espace de negociation propre au collectif et gere par l’animateur. L’interet est 
d’assurer la concertation des acteurs sur l’objectif du collectif. 

Le developpement des differentes phases de 1’ emergence necessite egalement 
de limiter la structuration du collectif. L’action vise a reduire le caractere 
structurant des regies du collectif et des aspects formels imposes par 
l’organisation. La regulation du collectif doit etre autant que possible geree par 
le groupe et ne doit pas etre imposee par l’entreprise. 

Enfin, le maintien des trois dimensions du processus de socialisation, et plus 
particulierement de leur renforcement mutuel, peut faire l’objet de multiples 
mesures. Au niveau fonctionnel, il s’agit de souligner les nombreux benefices 
intrinseques et extrinseques dont peut beneficier l’individu. Au niveau 
identitaire, l’idee est de mettre en place des objets d’identification concrets : un 
outil dedie, un logo ou un slogan. Au niveau relationnel, l’animateur doit 
faciliter la construction de la confiance entre les acteurs, envers lui-meme et 
l’outil. Cette mesure se traduit concretement par des rencontres recurrentes en 
face a face et des actions communes. L’objectif est de situer les acteurs dans un 
contexte social commun et porteur de sens. Le soutien et la valorisation des 
activites tant par l’animateur que par la hierarchie ne doivent pas etre negliges : 
la reconnaissance par ses pairs ou sa hierarchie fait partie integrante de la 
motivation de l’acteur. 

L’ensemble de ces mesures, proactives ou simple soutien de l’action collective, 
constitue quelques pistes de reflexion sur le pilotage interne au collectif. 
L’organisation possede d’autres leviers d’action, extemes au collectif : la 
creation d’un climat favorable et la mise en oeuvre d’outil de gestion. 
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Ensemble de collectifs situes dans un contexte organisationnel, l’entreprise 
apprenante se caracterise par son climat d’apprentissage - encadrement et 
structure organisationnelle - et par ses outils de gestion. Deux politiques s’en 
suivent : la creation d’un climat favorable a l’apprentissage et l’integration 
d’ outils de gestion. 

> POLITIQUE 3: CREER UN CLIMAT FAVORABLE A 

L’APPRENTISSAGE 

Creer un climat favorable a l’apprentissage consiste a mettre en oeuvre certaines 
conditions organisationnelles -la structure et l’encadrement - facilitant les 
processus d’emergence et d’apprentissage. L’objectif du pilotage est des lors de 
creer un contexte pergu par les acteurs comme propice a l’apprentissage. 

La gestion de la structure organisationnelle se traduit principalement par la 
flexibilite de sa forme structurelle. Cette flexibility suppose une souplesse de la 
structure formelle et une certaine mobility des individus afin d’assurer le 
renouvellement et la creation d’equipes transversales. L’interet est de mettre en 
place une structure relativement modulable pour permettre une evolution des 
collectifs qu’elle cree ou qui sont crees par rapport a elle. 

Le developpement de l’emergence implique une gestion specifique des rapports 
hierarchiques : l’instauration conjointe d’un rapport hierarchique et d’un espace 
de negociation. Cette gestion correspond a l’etablissement d’un pouvoir 
decisionnaire centralise et une decentralisation des decisions operationnelles. Le 
pouvoir attribue a la direction ne l’exclut pas de son role de soutien : il s’agit de 
valoriser et reconnaitre l’activite des acteurs et de leur offfir une certaine 
disponibilite pour inciter leur integration dans differents collectifs. La relation 
mise en place n’est pas unilateral et se caracterise au contraire par sa 
reciprocity : le pouvoir de la direction est contrebalance localement par l’espace 
de negociation du collectif. Cet espace offfe la possibility aux acteurs de se 
concerter et construire ensemble l’action a mener. Gere par l’animateur, il 
constitue un relais formel et concerte de la politique generate. Le pilotage peut 
egalement prevoir l’instauration de mecanismes pour remonter l’information : 
par des groupes miroirs, la systematisation du retour d’experience ou la mise en 
place de reseaux transverses. 

L’ensemble de ces mesures, internes ou extemes au collectif, peuvent etre 
soutenues par les outils de gestion. 
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> POLITIQUE 4 : INTEGRATION D’OUTILS DE GESTION 


La mise en oeuvre d’un outil de gestion est un processus dynamique en deux 
phases : l’introduction tout d’abord et la gestion de sa trajectoire ensuite. 

L’integration d’un outil n’est jamais un acte neutre : il s’inscrit dans un contexte 
qu’il modifie, de fag on deliberee et emergente. Des lors, l’analyse du contexte 
d’implantation et de son evolution probable constitue un prealable. 

II s’agit non seulement d’evaluer l’opportunite que represente le nouvel outil au 
regard de ceux existants, mais aussi de s’interroger sur les besoins et attentes de 
la population cible. La finalite est d’optimiser l’adequation entre l’outil « ideal » 
et les representations et l’adoption qu’en feront les individus. L’integration en 
amont des individus concemes par la mise en place de l’outil constitue un 
element determinant de sa future adoption. Elle est plus ou moins forte, selon le 
type d’outil, sa specificite et son importance. Deux solutions s’offrent a 
l’organisation. La premiere consiste a apprehender de fagon globale les attentes 
des acteurs et de prevoir les differentes evolutions possibles de l’outil. Cette 
optique est coherente avec la faible structuration necessaire au developpement 
de l’emergence dans un collectif. La seconde a trait a la mise en place d’outils 
specifiques aux problematiques locales ou a une population relativement 
restreinte. La logique sous-jacente est de creer des collectifs au perimetre reduit 
dans lesquels l’espace de negociation est important. 

Une fois l’outil de gestion introduit aupres de la population cible, il s’agit de 
gerer sa trajectoire dans l’organisation. Nous retrouvons ici les facteurs 
determinants de la fonction des outils : la frontiere du collectif, l’equivocite de 
l’outil, la structuration et la nature de la socialisation qu’il genere. Le pilotage 
des outils de gestion doit etre coherent avec le pilotage interne au collectif. 
L’integration de l’outil a ainsi pour objectif de creer un collectif dont les 
caracteristiques se rapprochent de celles assurant l’emergence. L’evolution d’un 
outil de gestion traduit la mise en place d’un collectif dont le perimetre est a la 
fois restreint et evolutif. Les specificites de l’outil doivent assurer une gestion 
dynamique de la frontiere par l’animateur et un maintien d’un certain niveau 
d’equivocite sur la finalite de l’outil. Elies ne doivent pas constituer un cadre 
structurant pour la socialisation et l’action collective. Si la nature de 
l’interaction entre les acteurs depend directement du type d’outil mis en oeuvre, 
l’objectif est d’instaurer systematiquement les deux types de socialisation pour 
beneficier de leur complementarite. Par ailleurs, nous avons souligne la 
complementarite et l’interdependance des deux types d’outils de l’entreprise 
apprenante. 
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Dans les premieres phases de l’emergence, l’outil organisationnel apparait 
comme dependant de l’equivocite et de la convergence d’interets permises par 
l’outil technologique. Par la suite, l’outil technologique ne peut assurer 
l’apprentissage organisationnel en double boucle independamment de la 
socialisation directe de l’outil organisationnel. 

Dans ce cadre, le pilotage se traduit par une reflexion sur l’opportunite d’une 
introduction conjointe des outils, pour beneficier de leur complementarity et 
interdependance. L’integration systematique des deux types d’outils n’est pas 
sans consequences financieres et logistiques et ne constitue pas toujours la 
solution optimale. Tous les outils de gestion mis en oeuvre dans une 
organisation n’ont pas pour objectif d’assurer l’apprentissage organisationnel, 
de surcroit en double boucle. L’investissement financier et managerial serait 
certainement trop important pour les benefices retires. Nous pouvons des lors 
proposer deux axes de pilotage. 

Le premier consiste a faire un etat des lieux des outils existants et de leur utilite 
reelle. La logique sous-jacente est d’etudier la trajectoire des outils deja 
existants pour optimiser la gestion des nouveaux outils. Ce point d’etape permet 
egalement de faire unbilan sur l’utilisation, l’adoption et l’efficacite des outils. 

Le second axe suppose de determiner pour chaque outil - ou type d’outil - les 
objectifs attendus. Les ressources investies et les moyens mis en oeuvre 
dependront directement de l’ampleur et de l’etendue des benefices attendus. 
L’ organisation s’appuie sur l’enchevetrement naturel des differents types 
d’outils et des structures formelles et informelles pour profiter des synergies. 
Par exemple, l’encadrement d’un outil technologique ne necessite pas 
necessairement la mise en place d’un outil organisationnel mais plutot d’une 
socialisation en face a face des acteurs. Cette demiere peut etre assuree par 
l’encadrement local, qui se voit attribuer cette tache, ou bien par un utilisateur 
actif, que l’on valorise en lui confiant le statut d’animateur. II s’agit egalement 
pour l’encadrement local de connaitre les routines d’adoption de l’outil, qui 
s’expriment souvent par la creation de collectifs informels ou l’emergence 
d’une personne qui tient implicitement le role d’animateur. De la meme faqon, 
la souplesse et la rapidite des technologies de l’information peuvent constituer 
un soutien au developpement de l’outil organisationnel. Cette perspective peut 
etre impulsee par 1 ’organisation, qui integre dans le fonctionnement formel d’un 
collectif l’utilisation croissante des technologies. 
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Nous constatons que ces mesures sous-tendent pour la plupart une 
decentralisation des decisions. La convergence entre les outils est de nature 
contextuelle et ne peut etre apprehendee de fag on satisfaisante par la direction. 
Nous soulignons egalement le renforcement mutuel des deux axes de pilotage 
exteme pour la construction d’une organisation liant centralisation de la 
strategic globale et decentralisation des decisions operationnelles. Le 
management intermediaire et l’encadrement local constituent un maillon 
essentiel de l’organisation : a la fois receveur et relais de la politique nationale, 
ils sont egalement un acteur primordial du pilotage interne au collectif. 

Les axes de pilotage proposes sont mis en oeuvre par l’organisation mais sans 
cesse remis en cause et structures par la construction de l’action collective par 
les acteurs. L’entreprise apprenante fait l’objet d’un processus collectif de 
construction et a cet effet participe a la construction de l’instrumentalisation, 
qui ne doit etre pergue comme une possible regulation et rationalisation de 
l’entreprise. 

Cette section est celle du bilan : synthese des pistes de reflexion de notre 
recherche, modelisation du concept d’ emergence et pilotage de l’entreprise 
apprenante. 

Nous avons mis en relief les contributions de notre recherche par rapport aux 
constants theoriques developpes dans la premiere partie. L’interet est double : 
preciser les elements de la litterature et proposer une definition plus complete 
de l’entreprise apprenante. Cette demiere est un mode d’organisation ouvert, 
systemique et reactif aux changements de son environnement grace a ses 
processus sociaux, dynamiques et contextuels d’apprentissage individuel et 
organisationnel, rendus possible par la construction d’une dynamique collective 
et d’une vision partagee au sein des differents collectifs de l’organisation. Ces 
mecanismes sont soutenus par un espace de negociation cree par le management 
et une structure organisationnelle decentralisee et flexible. 

Nous avons articule l’ensemble de nos resultats pour proposer une 
conceptualisation de l’emergence. L’emergence est la resultante de l’interaction 
de quatre dimensions au sein d’un collectif. Elle traduit l’integration de la 
dimension individuelle dans une ou plusieurs dimensions sociales, dans un 
contexte caracterise par ses outils et son climat. Elle constitue une propriete 
specifique d’un collectif qui lui confere la capacite de creer un sens collectif, 
qui integre en son sein les differentes dimensions individuelles. L’emergence 
est une propriete du collectif creee par et dans le collectif. 
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Enfin, nous proposons deux axes de pilotage de l’entreprise apprenante. Le 
pilotage interne correspond au developpement de 1’ emergence dans les 
differents collectifs de 1’ organisation. Le pilotage exteme au collectif porte sur 
la creation d’un climat d’apprentissage favorable et l’instrumentalisation par les 
outils de gestion. Nous avons decline pour ces trois leviers d’ actions la politique 
afferente, les facteurs determinants et les actions a mener. Nous avons degage 
des preconisations manageriales et des mesures concretes pour guider l’action 
des managers. 

Ce chapitre etait anime par deux ambitions : conffonter les resultats de nos trois 
questions de recherche et proposer une conceptualisation globale et integrative 
pour repondre notre problematique generale. Nous avons mis en perspective ces 
resultats par rapport aux developpements theoriques de la premiere partie. Ne 
pouvons faire etat de l’ensemble de nos contributions dans cette conclusion, 
nous l’avons articulee autour des trois questionnements qui ont guide notre 
reflexion. 

Notre premiere question porte sur les mecanismes de passage de l’apprentissage 
individuel a l’apprentissage organisationnel. Nous avons determine les 
mecanismes generateurs de l’apprentissage individuel et de l’apprentissage 
organisationnel, en confirmant et approfondissant la litterature. Notre recherche 
fait etat de deux niveaux de socialisation, menant a deux processus 
d’apprentissage differents. La socialisation de premier niveau caracterise 
l’interaction sociale entre les individus et apparait comme le mecanisme 
generateur de l’apprentissage organisationnel en simple boucle et de 
l’apprentissage individuel. Le second niveau de socialisation - la dynamique 
collective - assure le developpement de l’apprentissage organisationnel en 
double boucle. Elle emane des trois phases successives : la convergence 
d’interets des acteurs, la creation d’un collectif federe et la vision partagee. 

Notre deuxieme question a trait a la fonction des outils de l’entreprise 
apprenante - outil organisationnel et outil technologique - dans les mecanismes 
precedemment developpes. L’ outil technologique impulse une dynamique de 
cooperation dans 1’ organisation. II facilite la socialisation et la convergence 
d’interets mais est toutefois confronts a certaines difficultes pour assurer la 
construction de sens. L’outil organisationnel assure l’ensemble des etapes de la 
dynamique collective et insuffle une logique de construction collective. Deux 
facteurs viennent moderer les fonctions precisees ci-dessus : la structure 
organisationnelle et l’encadrement. 
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L’ analyse transversale de ces deux types d’outils a souligne les cinq facteurs 
determinant la fonction d’un outil de gestion dans 1’ organisation : la frontiere du 
collectif, l’equivocite de l’outil, la nature de la socialisation, la structuration et 
la trajectoire de l’outil. Cette analyse a egalement precise les relations de 
complementarite et d’interdependance qui les lient. 

Notre demiere question s’interesse au pilotage de l’entreprise apprenante. Nous 
proposons deux axes principaux. Le pilotage interne correspond au 
developpement de P emergence dans les differents collectifs de P organisation. 

Le pilotage exteme au collectif porte sur la creation d’un climat d’apprentissage 
favorable et l’instrumentalisation par les outils de gestion. Nous proposons des 
mesures concretes pour guider Paction des managers. 

De fag on transversale a ces resultats, nous pouvons revenir a notre 
problematique generate sur l’emergence et l’instrumentalisation de l’entreprise 
apprenante. L’emergence est une propriete creee par et dans le collectif. Sa 
relation au collectif est recursive : P emergence cree le collectif et est creee par 
le collectif. Elle emane de l’interaction de quatre dimensions - individuelle et 
sociale, climat et outil - au sein d’un collectif. La construction de P emergence 
fait l’objet d’un processus dynamique qui opere le passage de la socialisation a 
la dynamique collective. Ce processus n’est ni determine ni lineaire : il est cree 
par les acteurs et influence par le contexte dans lequel il s’inscrit. L’emergence 
de l’entreprise apprenante apparait comme Pagregation non coordonnee de 
phenomenes contextuels et situes. 

L’instrumentalisation de l’entreprise apprenante traduit a la fois l’integration 
d’outils de gestion en son sein et le pilotage de ces outils. Nous avons determine 
les multiples facteurs intervenant dans la construction reciproque de 1 ’outil et de 
l’organisation pour finalement souligner le caractere non deterministe de 
l’instrumentalisation. 

Cette double approche de l’entreprise apprenante soutient une conception de 
l’organisation comme un ensemble de collectifs en interaction. Cette conception 
se rapproche de celle de Wenger (1998) : P organisation comme « constellation 
de communautes ». 
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CONCLUSION 


Toute organisation peut etre conpue comme un systeme social complexe integre 
dans un environnement : une famille, une association, une societe, une 
entreprise. Si ces formes organisationnelles different fondamentalement dans 
leur statut, fonctionnement et finalite, elles possedent un principe commun : 
elles evoluent et s’adaptent aux changements exterieurs. 

L’ambition de notre recherche etait de comprendre les mecanismes devolution 
d’une organisation specifique : l’entreprise. L’interet etait de mettre en relief le 
processus d’emergence de l’entreprise apprenante et la fonction de ses outils de 
gestion. A cette fin, nous avons mene un travail doctoral sur trois annees. Si 
cette recherche voulait etre la source de contributions theoriques, 
methodologiques et manageriales, elle comporte surtout certaines limites. Elle 
constitue la premiere etape d’un programme de recherche plus large, que nous 
esperons mener dans un proche avenir. 

Notre travail cherchait a lier les processus d’emergence et d’instrumentalisation 
de l’entreprise apprenante. Nous avons tente de montrer l’interet d’une 
comprehension conjointe des mecanismes d’apprentissage et des outils de 
gestion pour devenir une entreprise apprenante. 

Dans cet objectif, nous avons construit et analyse theoriquement 1’ entreprise 
apprenante et ses outils de gestion. Nous avons dessine les contours du concept 
d’entreprise apprenante et de son instrumentalisation pour souligner les 
phenomenes de co-construction et de structuration qui lient le triptyque de notre 
recherche : l’individu, l’outil et l’organisation. 

Le premier enseignement que nous pouvons en tirer est une conceptualisation 
systemique de l’entreprise apprenante, caracterisee par son climat, ses processus 
d’apprentissage et ses outils de gestion. Cette analyse propose une etude multi- 
niveaux, fondee sur l’interaction sociale, et participe a la reflexion peu exploree 
de l’instrumentalisation de l’entreprise apprenante. Elle justifie et souligne 
l’interet de mobiliser une approche systemique comme cadre general de 
comprehension de l’approche basee sur les ressources et plus particulierement 
de l’entreprise apprenante. 
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Notre conceptualisation est par la suite confirmee et precisee par l’etude 
empirique. Les etudes de cas viennent enrichir le cadre initial et proposent 
certaines alternatives aux elements developpes dans la fltterature. Nous avons 
depasse la notion d’interaction sociale preconisee dans les travaux sur 
l’apprentissage organisationnel pour proposer deux degres de socialisation, 
mecanismes generateurs de deux niveaux d’apprentissage differents. Deux 
analyses successives ont ete menees : celle du processus de socialisation et celle 
du passage d’un degre de socialisation a l’autre. L’etude du processus de 
socialisation confirme les trois dimensions revelees par la litterature : les 
dimensions fonctionnelles, relationnelles et identitaires. Notre recherche en 
propose une definition dynamique et precise leur relation d’interdependance 
mutuelle. L’analyse du passage d’un degre de socialisation a un autre, c'est-a- 
dire de l’apprentissage organisationnel en simple boucle a l’apprentissage 
organisationnel en double boucle, comporte trois etapes. Ces demieres sont 
determinees selon les modalites suivantes : la convergence d’interets des acteurs 
est dee a l’equivocite, la creation d’un collectif federe s’effectue dans l’action 
collective et la vision partagee decoule de la construction d’un sens commun 
propre a un collectif. L’organisation se caracterise des lors par la multiplicite 
des visions partagees qui sont creees au sein des differents collectifs qui la 
composent. 

Le deuxieme enseignement conceme la fonction des outils dans ces 
mecanismes. Les deux types d’outils de l’entreprise apprenante, fondes sur les 
technologies de l’information ou sur l’interaction en face a face, possedent des 
fonctions differentes et complementaires. Nous precisons les determinants et les 
facteurs moderateurs de la fonction de l’outil dans l’organisation. Nous pouvons 
des lors cemer les specificites des outils de gestion et le contexte 
organisationnel facilitant leur fonction dans l’apprentissage. Notre recherche 
souligne egalement l’interdependance entre ces deux types d’outils et preconise 
une instrumentabsation simultanee de ces outils dans l’organisation. 

Enfin, nous proposons une modelisation du concept d’emergence, selon quatre 
dimensions. L’emergence integre un individu (dimension individuelle) dans un 
contexte social et culturel donne (dimension sociale). Elle demeure 
indissociable du collectif dans lequel elle s’inscrit. L’emergence de l’entreprise 
apprenante apparait comme un processus non determine et non lineaire, 
construit par les acteurs, facilite par les outils de gestion (dimension outils) et 
influence par le climat (dimension climat). 
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Tous ces constants theoriques sont confrontes et mis en perspective par notre 
etude empirique. D’un point de vue methodologique, notre recherche est source 
de certaines pistes. 

Nous avons constant une grille de lecture transversale et multi-niveaux de 
l’entreprise apprenante et de ses outils de gestion, qui nous permet 
d’apprehender les mecanismes d’apprentissage prenant place dans la triple 
relation entre l’individu, l’outil et l’organisation. Ce cadre est susceptible de 
constituer un support methodologique pour de futures recherches. Sa validite se 
fonde sur trois elements. Lors de sa construction, nous avons tente de mener une 
demarche transparente et rigoureuse : nous avons precede a la triangulation des 
donnees et des sources de donnees, nous l’avons utilise dans des contextes 
differents et enfin nous avons effectue la procedure de double codage. 

Notre methodologie se fonde sur une analyse contextuelle en deux etapes. 
L’analyse de contenu thematique de nos entretiens est completee par une lecture 
transversale de l’ensemble des donnees. Cette demarche assure une 
comprehension dynamique des processus et mecanismes prenant place entre les 
divers systemes d’acteurs impliques dans un projet. 

Finalement, notre demarche de traitement des donnees traduit une imbrication 
entre la reflexion theorique et la methodologie. Le cadre conceptuel a guide 
l’elaboration du dictionnaire des themes et la definition du plan unique de 
restitution des cas, qui reprend la logique et les rubriques des dictionnaires des 
themes. Notre restitution prevoit plusieurs dispositifs : une contextualisation de 
chacun des cas, un tableau recapitulatif de l’analyse thematique et enfin une 
synthese des reponses apportees par chacun des cas a nos questions de 
recherche. Cette demarche a un double objectif : ameliorer la coherence interne 
de notre recherche et assurer la clarte et la lisibilite de notre analyse. 

Parallelement aux contributions theoriques et methodologiques, une recherche 
en sciences de gestion doit comporter des implications pratiques. Si notre travail 
doctoral cherche a confirmer et approfondir certains elements de la litterature, il 
vise egalement a proposer des outils pour les entreprises. Notre travail est a la 
fois un outil de diagnostic et un outil de pilotage. 

Notre recherche a successivement mis en relief les facteurs determinants des 
mecanismes de passage de l’apprentissage individuel a l’apprentissage 
organisationnel et 1’ existence de deux niveaux de socialisation. Elle a egalement 
souligne les etapes du passage d’un degre a un autre et les dimensions de ce 
processus. La mise en lumiere de ces elements permet a l’entreprise de faire un 
etat des lieux des mecanismes caracterisant ses equipes et projets. 
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L’objectif est d’interroger le manager sur la capacite d’apprentissage du 
collectif qu’il gere. Notre travail appelle certains questionnements : comment 
rendre favorable l’arbitrage des acteurs ? Quelles relations me lient aux 
utilisateurs et a mes collaborateurs ? Ou encore quels sont les objets 
d’ identification qui nous entourent ? De la meme fagon, nos resultats sont un 
support de diagnostic pour la gestion des outils. Les determinants transversaux 
et les facteurs moderateurs proposes constituent autant de sources de reflexion 
et de progression pour l’entreprise. Nos suggestions interrogent le manager sur 
la nature du collectif, sur le rapport hierarchique qu’il etablit ou encore sur le 
contexte dans lequel son action s’inscrit. Au final, en proposant un prisme de 
lecture du quotidien des acteurs, la recherche offre l’opportunite aux entreprises 
de reflechir autrement a leurs actions. L’objectif est que le manager soit reflexif, 
s’interroge sur ses pratiques et comprenne les eventuels dysfonctionnements. 

Par-dela un outil de diagnostic, nous avons mis en relief l’outil de pilotage que 
peut etre notre recherche. Nous avons en effet determine trois axes de pilotage : 
le developpement de l’emergence, la creation d’un climat favorable et 
l’instrumentalisation par les outils de gestion. Pour chaque axe, nous avons 
precise la politique afferente et les actions a mener. L’interet de cette demarche 
est de rendre operationnels les resultats de notre recherche et de proposer des 
mesures concretes a mettre en oeuvre dans une organisation qui souhaiterait 
devenir apprenante. 
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